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МЕХАНІЗМ ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ 
ЛЮДСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ В УМОВАХ ЧЕТВЕРТОЇ 

ПРОМИСЛОВОЇ РЕВОЛЮЦІЇ 

У статті розглянуто ключові аспекти формування та реалізації механізмів державного 
регулювання розвитку людського потенціалу в умовах четвертої промислової революції (Індуст-
рії 4.0). Окреслено вплив цифровізації, автоматизації та штучного інтелекту на сучасний ринок 
праці, включаючи зміну структури зайнятості та виникнення нових професій. Особлива увага 
приділяється ролі держави в підтримці населення в умовах технологічних змін, зокрема через 
політики соціального захисту, перекваліфікації та навчання протягом життя. Проаналізовано 
нові виклики для системи освіти та необхідність переходу до моделей, що забезпечують розви-
ток як технічних, так і соціальних навичок.  

Актуальність дослідження визначається швидкими змінами, спричиненими четвертою 
промисловою революцією, що характеризується широким впровадженням цифрових технологій, 
автоматизації та штучного інтелекту. У цих умовах людський потенціал стає ключовим фак-
тором конкурентоспроможності держави та суспільства, адже лише наявність висококвалі-
фікованих кадрів може забезпечити стале економічне зростання. Однак для адаптації насе-
лення до нових умов необхідне ефективне державне регулювання, спрямоване на розвиток 
навичок та компетенцій, необхідних у цифровій економіці. 

Ключові слова: людський потенціал; державне регулювання; Індустрія 4.0; цифрова еко-
номіка; компетенції майбутнього; технологічна революція. 

Табл.: 3. Бібл.: 10. 

Постановка проблеми. Розвиток людського потенціалу в умовах чет-
вертої технічної революції (Індустрії 4.0) є одним із ключових викликів су-
часної економічної та соціальної політики. Цифровізація, автоматизація, ро-
звиток штучного інтелекту та інших передових технологій кардинально 
змінюють ринок праці, створюючи нові можливості, але водночас породжу-
ючи загрози для традиційних форм зайнятості. Ці зміни вимагають від дер-
жавних інститутів своєчасного реагування та створення умов для підготовки 
громадян до нових реалій, включаючи постійну перекваліфікацію та нав-
чання протягом життя. Проте, в Україні спостерігаються проблеми з нерів-
ністю в доступі до сучасної освіти, цифрових технологій та інноваційних 
ресурсів, що стримує розвиток людського капіталу та підвищує ризики со-
ціальної поляризації. 
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Проблема полягає у відсутності системного підходу до державного ре-
гулювання розвитку людського потенціалу, який би враховував потреби як 
сучасної економіки, так і окремих груп населення. Недостатнє фінансування 
освіти, обмежені можливості для досліджень, а також повільний розвиток 
цифрової інфраструктури створюють додаткові бар'єри для ефективного ви-
користання людського капіталу. Крім того, в Україні спостерігається брак 
координації між державними органами, бізнесом та освітніми інституціями, 
що ускладнює впровадження комплексних заходів, спрямованих на розвиток 
людського потенціалу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблема розвитку людсь-
кого потенціалу в умовах четвертої технічної революції привертає дедалі бі-
льше уваги науковців та аналітичних центрів. У сучасних дослідженнях пі-
дкреслюється, що автоматизація, цифровізація та розвиток штучного 
інтелекту вимагають нових підходів до державного регулювання, освіти та 
ринку праці. Зокрема, автори наголошують на необхідності реформування 
освітньої системи та впровадження моделей навчання протягом життя 
(lifelong learning) як ключового елемента підвищення людського капіталу в 
умовах швидких технологічних змін (OECD, 2021) [2, с. 274].  

Крім того, у працях авторів, таких як Г. Беккер та Т. Шульц, розгляда-
ється важливість інвестицій у людський капітал через освіту, охорону здо-
ров'я та дослідження. Їхні підходи підтверджуються сучасними досліджен-
нями, що демонструють: для ефективної інтеграції в Індустрію 4.0 потрібні 
не лише технічні знання, але й розвиток соціальних та креативних компе-
тенцій (Frey & Osborne, 2017) [6, с. 186]. 

В українському контексті ці питання активно досліджуються в роботах 
вітчизняних науковців. Такі автори, як З. Герасимчук, О. Амоша та Е. Ліба-
нова, аналізують проблеми розвитку людського потенціалу та наголошують 
на недостатньому фінансуванні освіти й науки, що стримує розвиток людсь-
кого потенціалу країни. Їхні дослідження показують, що для України крити-
чно важливими є інвестиції у STEM-освіту та цифрові компетенції, а також 
створення умов для запобігання «витоку мізків» [5, с. 15]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Тема розви-
тку людського потенціалу в умовах четвертої технічної революції (Індустрії 
4.0) активно досліджується як в Україні, так і на міжнародному рівні, є низка 
аспектів, які залишаються недостатньо вивченими. Серед них можна виді-
лити такі ключові напрями: 

1. Інтеграція вразливих груп населення в нові ринки праці. 
Більшість досліджень фокусуються на загальних підходах до переква-

ліфікації та навчання новим навичкам, але менше уваги приділяється інклю-
зивним стратегіям для інтеграції вразливих груп населення — зокрема, лю-
дей з обмеженими можливостями, громадян старшого віку та мешканців 
сільських територій. Питання доступу цих груп до цифрових технологій та 
можливостей розвитку в умовах Індустрії 4.0 потребує більш детального 
аналізу [7, c. 28]. 
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2. Розвиток нових форм зайнятості та самозайнятості. 

Зміни на ринку праці супроводжуються швидким розвитком фрілансу, 

гіг-економіки та віддаленої роботи. Проте ці форми зайнятості залишаються 

слабо регульованими з боку держави. Недослідженими залишаються пи-

тання соціального захисту таких працівників, їх доступу до медичного стра-

хування та пенсійних програм, а також механізми державного регулювання 

для забезпечення стабільності їхньої зайнятості [7, c. 28]. 

3. Взаємодія між державою, бізнесом та освітою. 

Хоча партнерство між бізнесом і освітніми інституціями вже згадується 

як важлива складова розвитку людського капіталу, відсутні глибинні дослі-

дження щодо механізмів ефективної координації та взаємовигідної співпраці в 

українському контексті. Зокрема, потребують вивчення інструменти стимулю-

вання таких партнерств і вплив міжнародного досвіду на ці процеси [7, c. 29]. 

Таким чином, для формування дієвого механізму державного регулю-

вання розвитку людського потенціалу в умовах Індустрії 4.0 необхідні пода-

льші дослідження, що охоплюють як соціальні, так і економічні аспекти. 

Особливу увагу слід приділити питанням інклюзивності, координації між рі-

зними секторами, адаптації населення та розвитку нових форм зайнятості. 

Це дозволить забезпечити комплексний підхід до використання потенціалу 

громадян у нових економічних умовах та підвищити конкурентоспромож-

ність країни. 

Мета статті. Метою цієї статті є аналіз сучасних викликів для людсь-

кого потенціалу в умовах Індустрії 4.0 та розробка рекомендацій щодо вдо-

сконалення механізмів державного регулювання в цій сфері. 

Виклад основного матеріалу. Людський потенціал охоплює сукуп-

ність фізичних, інтелектуальних, соціальних і моральних якостей індивідів, 

які впливають на їх здатність до ефективної діяльності. Він включає рівень 

освіти, професійних навичок, здоров’я та соціальної активності населення. 

У сучасних умовах людський потенціал є рушійною силою науково-техніч-

ного прогресу та основою для формування економіки знань. Його розвиток 

визначає здатність суспільства адаптуватися до викликів цифрової еконо-

міки та нових технологій. У контексті Індустрії 4.0 ці характеристики допо-

внюються вимогами до нових компетенцій, зокрема цифрової грамотності, 

здатності до креативного мислення та міждисциплінарної взаємодії. 

Індустрія 4.0 впроваджує автоматизовані системи, штучний інтелект, 

Інтернет речей (IoT) та великі дані (Big Data). Це змінює ринок праці, підви-

щуючи попит на висококваліфікованих фахівців, одночасно зменшуючи по-

требу в працівниках, що виконують рутинні завдання. Цей дисбаланс вима-

гає від держави активних заходів для розвитку людського капіталу [8, c. 63]. 

Необхідними передумовами для забезпечення інтенсивного економіч-

ного зростання є відповідний ступінь розвитку освітнього й наукового поте-

нціалу, технологічних укладів економіки, інститутів та макроекономічна 
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стабільність. Система державного фінансового регулювання людського по-

тенціалу потребує постійного удосконалення з урахуванням прогресивних 

методів, адаптації до внутрішніх та зовнішніх економічних чинників в умо-

вах інституційних перетворень економіки [1, с. 118]. 

Державне регулювання відіграє ключову роль у підтримці й розвитку 

людського потенціалу, особливо в умовах швидких технологічних змін. Ос-

новні інструменти регулювання наведено в таблиці 1. 

Таблиця 1  

Інструменти державного регулювання розвитку людського потенціалу 

Напрями підтримки Зміст 

Освітня політика Інвестування у шкільну та вищу освіту, запровадження 

STEM-програм, розвиток цифрових навичок 

Соціальна політика Підтримка зайнятості, забезпечення соціального захисту 

для осіб, які втратили роботу через автоматизацію 

Економічне стимулювання Податкові пільги для компаній, що інвестують у нав-

чання персоналу та впроваджують інновації 

Підтримка науки та інновацій Створення дослідницьких центрів і програм державного 

фінансування стартапів 
Джерело: сформовано автором на основі [3]. 

Механізм державного регулювання розвитку людського потенціалу є 

складним та багатогранним процесом, який охоплює різноманітні інструме-

нти впливу, спрямовані на стимулювання розвитку та адаптації населення 

до сучасних вимог ринку праці, зокрема в умовах четвертої промислової ре-

волюції. Основні елементи цього механізму включають законодавчі, інсти-

туційні, фінансові та освітні інструменти, що забезпечують ефективну реа-

лізацію державної політики у сфері людського потенціалу. 

Законодавчі інструменти відіграють фундаментальну роль у форму-

ванні політики розвитку людського потенціалу, створюючи правову основу 

для впровадження різноманітних заходів та ініціатив. Вони визначають 

права і обов'язки учасників ринку праці, регулюють освітню діяльність та 

встановлюють стандарти підготовки й перепідготовки кадрів. 

У табл. 2 відображені низка викликів, з якими стикається Україна в кон-

тексті розвитку людського потенціалу. 

Таблиця 2 

Основні виклики розвитку людського потенціалу в Україні 

Показник Значення (2023-2024) Основні проблеми 

1 2 3 

Рівень безробіття 

(2023) 

17% серед населення 

працездатного віку 

Високий рівень безробіття після війни 

Безробіття серед мо-

лоді (до 25 років) 
~20 % 

Складнощі з працевлаштуванням випус-

кників 

 

 



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ТЕОРЕТИЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 
 

13 

Закінчення табл. 1 
1 2 3 

Рівень еміграції 5,5 млн україн-

ців за кордоном 

(2023) 

Відтік висококваліфікованих кадрів до ін-

ших країн. Трудова еміграція загрожує внут-

рішньому ринку праці 

Витрати на освіту 

(2023) 6 % від ВВП 

Недостатнє фінансування науки та освіти, 

обмежені можливості для проведення інно-

ваційних досліджень. 

Індекс людського  

розвитку (ІЛР) 
0,734 

Падіння через проведення бойових дій. 

Тривалість життя 71,8 року Погіршення медичних послуг під час війни 

Частка населення  

з вищою освітою Понад 45 % 

Освітні розриви: невідповідність між наяв-

ними освітніми програмами та вимогами су-

часного ринку праці. 

Державні інвестиції в 

охорону здоров’я 
4,5 % від ВВП 

Брак ресурсів для підтримки населення 

Зниження наукової  

активності  
Скорочення на 

15 % 

Нерівномірний доступ до технологій, низь-

кий рівень цифрової інфраструктури в де-

яких регіонах. Еміграція науковців і вчених. 
Джерело: сформовано автором на основі [3]. 

Ці дані підкреслюють потребу в комплексному підході з боку держави, 

що включає підтримку ринку праці, інвестування в науку та освіту, а також 

соціальну політику для покращення якості. 

Проте є й позитивні зрушення: розвиток IT-сектору, зростання кілько-

сті стартапів та міжнародних програм стажувань для молодих фахівців. Ва-

жливим залишається інтеграція зусиль держави, бізнесу та освітніх уста-

нов. У табл. 3 наведено ключові показники людського потенціалу в Україні 

за 2023 рік. 

Таблиця 3 

Основні показники людського потенціалу в Україні 

Показник Значення (2023-2024) Джерело 

Індекс людського розвитку 

(ІЛР) 
0,734 

Програма розвитку ООН 

(UNDP) 

Індекс гендерної нерівності 0,188 (48 місце у світі) UNDP 

Тривалість життя при наро-

дженні 
~71,8 року 

Світовий банк, UNDP 

Рівень зайнятості (осіб у праце-

здатному віці) 

Понад 50 % (після війни 

показник скоротився) 

ETF, Європейська комісія 

Рівень безробіття серед молоді ~20 % Finance.ua, ЄФО 

Частка населення з вищою 

освітою 
Понад 45 % 

Finance.ua, Міністерство 

освіти України 

Державні інвестиції в освіту 
6 % від ВВП 

Міністерство фінансів Ук-

раїни 

Чисельність наукових дослі-

джень (публікації) 

Зменшення на 15 % у 

2022-2023 рр. 

UNDP, Світовий банк 

Джерело: сформовано автором на основі [10]. 
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Таблиця 3 демонструє комплексний вплив державної політики на люд-

ський потенціал, зокрема через освіту, зайнятість та соціальну нерівність. 

Індекс людського розвитку України перебуває на рівні 0,734, що відображає 

стабільні, але загрожені війною показники. Підтримка освіти та реформу-

вання ринку праці залишаються ключовими напрямками розвитку в умовах 

соціально-економічної нестабільності та інтеграції в ЄС. 

Четверта промислова революція, характеризується інтеграцією цифро-

вих технологій у всі сфери життя та виробництва, що створює як нові мож-

ливості, так і виклики для розвитку людського потенціалу. В умовах автома-

тизації, штучного інтелекту (ШІ), роботизації та нових вимог до 

компетентностей, ефективний розвиток людського потенціалу стає ключо-

вою умовою сталого економічного зростання. Ця стаття пропонує комплекс 

заходів, що можуть сприяти розвитку людського потенціалу в нових умовах. 

Для забезпечення ефективного розвитку людського потенціалу в умовах че-

твертої промислової революції пропонуються такі заходи: 

1. Інвестування в освіту нового формату:  

• Реформувати освітні програми з акцентом на розвиток м’яких навичок 

(soft skills) і цифрових компетенцій. Зокрема, особливу увагу слід приділити 

розвитку критичного мислення, комунікації та адаптивності. 

• Створення умов для навчання протягом життя (lifelong learning). Оскі-

льки традиційна модель освіти не здатна забезпечити знаннями на весь пе-

ріод професійної діяльності, держава має стимулювати періодичну переква-

ліфікацію населення через курси та програми підвищення кваліфікації. 

• Інтеграція STEM-освіти та цифрових технологій у навчальний процес. 

Програми в галузі науки, технологій, інженерії та математики мають отри-

мувати особливу підтримку для підготовки фахівців до викликів четвертої 

промислової революції. 

2. Державна підтримка інновацій та науково-дослідної діяльності: 

• Збільшення фінансування наукових досліджень. Розвиток людського 

потенціалу нерозривно пов’язаний із розвитком науки, тому необхідно під-

вищити державні інвестиції в цю сферу до рівня не менше 1-2 % ВВП.  

• Підтримка інноваційних стартапів та молодих підприємців. Важли-

вими інструментами можуть стати гранти, податкові пільги для інновацій-

них компаній та створення технопарків для інтеграції науки з виробництвом. 

3. Розвиток цифрової інфраструктури та доступу до технологій: 

• Доступ до високошвидкісного інтернету в усіх регіонах країни, вклю-

чаючи віддалені території, що дозволить забезпечити рівні умови для нав-

чання та працевлаштування. 

• Розвиток цифрових платформ для дистанційної освіти та роботи. Це 

стане важливим інструментом для зменшення рівня безробіття та інтеграції 

людей у нові ринки праці. 

4. Соціальний захист та реформа ринку праці:  
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• Запровадження програм перекваліфікації для працівників, професії 
яких стають менш затребуваними. Держава має створити механізми швидкої 
перекваліфікації та підготовки кадрів до нових умов. 

• Захист працівників на нових формах зайнятості, таких як фриланс та 
дистанційна робота. Необхідно розробити нові правові норми, що регулюва-
тимуть ці види зайнятості та забезпечать соціальні гарантії для працівників. 

Забезпечення ефективного розвитку людського потенціалу в умовах 
четвертої промислової революції вимагає комплексних заходів, що охоплю-
ють освіту, науку, інновації, соціальний захист та охорону здоров’я. Інтег-
рація нових технологій має супроводжуватися реформуванням ринку праці 
та адаптацією системи освіти, а також формуванням відповідних соціаль-
них та культурних цінностей. Лише за умови тісної співпраці держави, бі-
знесу та громадянського суспільства Україна зможе використати можливо-
сті Індустрії 4.0 для розвитку людського потенціалу та підвищення якості 
життя громадян [9, c. 68]. 

Висновки і пропозиції. Умови четвертої промислової революції вима-
гають нових підходів до державного регулювання розвитку людського поте-
нціалу. Інвестиції в освіту, науку та інновації повинні стати пріоритетом дер-
жавної політики. Лише тісна взаємодія держави, бізнесу та освітніх установ 
дозволить сформувати суспільство, здатне адаптуватися до швидких техно-
логічних змін та забезпечити сталий розвиток економіки знань. Механізм 
державного регулювання розвитку людського потенціалу в умовах четвертої 
технічної революції має вирішальне значення для формування конкуренто-
спроможної економіки знань, соціальної стабільності та підвищення якості 
життя громадян. Трансформаційні процеси, які відбуваються під впливом 
Індустрії 4.0 – автоматизація, штучний інтелект, цифровізація – змінюють 
структуру ринку праці та створюють нові вимоги до компетенцій робочої 
сили. За таких умов державне регулювання має стати ефективним інструме-
нтом для адаптації суспільства до нових реалій, зменшення соціальних ри-
зиків та розвитку людського потенціалу як стратегічного ресурсу. 
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значено на актуальності використання саме проактивного підходу в управлінні соціальною відпо-
відальністю бізнесу, який на відміну від реактивного підходу дає змогу завдяки стратегічному про-
гнозуванню та плануванню ухвалювати ефективні управлінські рішення, спрямовані на 
передбачення можливих проблем у майбутньому та їх уникнення. Досліджено принципи співпраці 
соціально відповідального бізнесу із зацікавленими особами. Розроблено концепцію використання 
проактивного підходу в управлінні соціальною відповідальністю бізнесу та обґрунтовано її скла-
дові, а саме сферу застосування, методи, перспективні напрями використання, ризики. 

Ключові слова: соціальна відповідальність бізнесу; проактивний підхід; управління; допо-
мога; зацікавлені сторони; принципи; методи; ризики. 

Рис.: 2. Бібл.: 15. 

Постановка проблеми. Сучасний бізнес повинен бути орієнтований не 
тільки на отримання фінансових результатів діяльності, але і брати на себе 
відповідальність перед суспільством та збереженням навколишнього сере-
довища. Соціально орієнтований і відповідальний бізнес є новатором впро-
вадження та комерціалізації нових технологій, продуктів, послуг, що сприя-
ють підвищенню не тільки конкурентоспроможності бізнес-структур, але і 
зростанню конкурентних переваг держави загалом. Також соціальна відпо-
відальність бізнесу забезпечує його стійкість до різноманітних кризових 
явищ, зростання ділової репутації та довіри споживачів, економію ресурсів, 
залучення нових бізнес-партнерів, інвесторів, зменшення суми штрафів за 
порушення діючих норм законодавства у сфері оплати праці, екологічних 
норм і стандартів тощо. Пріоритетне значення для соціально відповідаль-
ного бізнесу відіграє використання проактивного підходу в управлінні охо-
роною праці, соціальним розвитком колективу, створенням відповідних 
умов праці для робітників. 
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Перехід бізнесу до нової соціально відповідальної моделі діяльності пот-

ребує створення відповідних структур, забезпечення їх висококваліфікованим 

персоналом, розроблення та узгодження напрямів стратегії розвитку бізнесу і 

стратегії корпоративної соціальної відповідальності, які передбачають викори-

стання збалансованого підходу, яким, на нашу думку, є саме проактивний під-

хід. Широке використання зазначеного підходу в інтегрованому управлінні со-

ціальною відповідальністю бізнесу потребує проведення додаткових 

досліджень, спрямованих на обґрунтування доцільності його застосування в су-

часних умовах. Саме цим і зумовлена актуальність обраної теми дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сутність і значення проак-

тивного підходу в управлінні різними видами діяльності бізнесу стали пре-

дметом дослідження великої кількості наукових праць вітчизняних та зару-

біжних учених і дослідників.  

М. М. Олексієнко зазначає, що проактивний підхід до управління проє-

ктами визнаний як найбільш перспективний у проєктному менеджменті. 

Проактивний підхід дає змогу на основі точних і актуальних даних запобігти 

можливим проблемам або миттєво реагувати на них у випадку виникнення 

та мінімізувати негативні наслідки [1]. 

Досліджуючи управління сукупним потенціалом підприємства, 

Р. О. Толпежніков [2] під проактивним підходом розуміє кардинальну зміну 

стратегії підприємства, імплементація якої через проактивні зміни приво-

дить до зростання його сукупного потенціалу. На думку автора, у деяких ви-

падках поряд з проактивним необхідно використовувати і реактивний підхід, 

враховуючи ризики проактивних змін в управлінні потенціалом підприємс-

тва, основними серед яких є управлінський, організаційний, пошуковий, 

плановий ризики, а також ризик масштабу, ризик бізнес-моделей. 

Порівнюючи реактивний і проактивний підходи до управління ризи-

ками автори роботи [3] зазначають, що перший «передбачає відкликання дій 

лише після виникнення ризику або події», натомість другий підхід, а саме 

проактивний «дозволяє передбачити можливі ризики, їхні наслідки та рівень 

впливу на підприємство». Впровадження і реалізація проактивного підходу 

до управління ризиками передбачає високий рівень знань і навичок праців-

ників, що розробляють нові бізнес-моделі в умовах інформатизації суспіль-

ства, особливо у сфері контролінгу.  

У науковій роботі [4] розглянуто використання проактивного підходу 

до розвитку малого бізнесу в післявоєнний період. Зазначається, що даний 

підхід спрямований на формування та реалізацію стратегій розвитку, а також 

спрямований на прийняття обґрунтованих рішень щодо подолання викликів, 

які стають на перешкоді розвитку малого бізнесу в Україні. На думку авторів 

роботи, актуальність і ефективність використання проактивного підходу в 

практичній площині залежить від взаємодії зацікавлених сторін, а саме уря-

дових органів, бізнес-спільноти, академічного сектору та громадськості, 
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завдяки спільним зусиллям яких можливо досягти розвитку малого бізнесу, 

що сприятиме економічному відновленню, інноваційному оновленню та під-

вищенню конкурентоспроможності економіки держави загалом.  

Проактивна корпоративна соціальна відповідальність (КСВ) вища на 

рівні великих компаній в порівняні з малими і середніми. Проактивна КСВ 

забезпечує взаємозв’язок між екологічною організаційною культурою і ефе-

ктивністю екологічних інноваційних продуктів, тобто здійснює позитивний 

вплив на навколишнє середовище [5]. 

Досліджуючи використання транснаціональними компаніями проакти-

вного підходу до КСВ, автори роботи [6] зазначають, що практики КСВ тісно 

пов’язані з корпоративною стратегією ТНК, а саме з бізнес-цілями, встано-

вленими для певної країни чи ринку. Пошук зацікавлених сторін в розвитку 

КСВ базується на сумісних поглядах стосовно того, що соціальна цінність 

має перевагу над економічною.  

Автори роботи [7] стверджують, що використання проактивного під-

ходу в управлінні охороною праці призводить до підвищення прибутку, ор-

ганізаційної ефективності, культури безпеки, а також покращення здоров’я 

та добробуту працівників. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Аналіз науко-

вих праць дає змогу зробити висновок про розширення меж використання 

проактивного підходу до аспектів управління на різних рівнях економічної, 

екологічної і виробничої систем. Враховуючи актуальність розвитку соціа-

льно відповідального бізнесу, особливо в умовах впровадження воєнного 

стану та повоєнного відновлення економіки України, практично відсутні на-

укові праці, присвячені розгляду питань використання проактивного підходу 

в діяльності зазначеного бізнесу, що потребує проведення більш ґрунтовних 

досліджень у цьому напряму. 

Мета статті полягає в дослідженні ролі та значення проактивного під-

ходу в управлінні соціальною відповідальністю бізнесу та обґрунтуванні пе-

рспективних напрямів його використання в сучасних умовах. 

Виклад основного матеріалу. Повоєнне відновлення економіки України 

буде потребувати переходу на інноваційно-інвестиційну модель розвитку. При-

скорити зазначені процеси можливо завдяки зростанню кількості соціально 

орієнтованих підприємств, для яких важливим є не тільки підвищення показ-

ників прибутковості, але й вирішення соціальних проблем.  
У Концепції реалізації державної політики у сфері сприяння розвитку со-

ціально відповідального бізнесу в Україні на період до 2030 року зазначено, що 
розвиток зазначеного бізнесу дасть змогу забезпечити соціально-економічний 
розвиток держави та суспільства, прискорити інтеграційні процеси приєд-
нання до Європейського Союзу, Організації економічного співробітництва та 
розвитку. Для цього необхідною умовою є посилення взаємної відповідально-
сті при взаємодії держави і бізнесу, а також бізнесу й суспільства. Будучи 
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одним із пріоритетів державної політики, розвиток соціальної відповідально-
сті бізнесу є добровільною діяльністю суб’єктів господарської діяльності та за-
лежить від кількості взятих бізнесом зобов’язань у сферах: охорони навколи-
шнього природного середовища, зайнятості населення, розвитку трудових 
відносин. При цьому в Концепції акцентується увага на проблемі «недостат-
нього рівня залученості бізнесу до реалізації соціальних проектів» [8].  

С. Ю. Хамініч зазначає, що сучасне бізнес-середовище постійно зміню-
ється під впливом зовнішніх і внутрішніх факторів та потребує викорис-
тання інноваційних методів управління, які можуть бути використані в соці-
ально орієнтованій системі підприємства. У соціальному підприємництві 
саме інновації можуть привести до вирішення багатьох соціальних проблем, 
таких як зменшення забруднення навколишнього середовища, покращення 
охорони здоров'я та підвищення якості життя [9]. 

Автори роботи [10] вказують на необхідність розвитку соціальної від-
повідальності бізнесу, яка в умовах війни забезпечує виживання та розвиток 
вітчизняної економіки. 

На думку О. Собко соціальна відповідальність бізнесу – це напрям під-
приємництва, який передбачає діяльність, спрямовану на отримання «соціа-
льних результатів та створення цінностей, які дозволяють будувати соціа-
льно орієнтовану екосистему». При цьому авторка вказує на необхідність у 
сучасних реаліях розвитку ветеранського бізнесу [11]. 

О. Й. Юрківський вважає, що соціальне підприємництво в сучасних 
умовах стало цілеспрямованою діяльністю бізнесу та підприємців, яка спря-
мована на нівелювання мінусів соціальної роботи держави. На думку автора, 
держава перестала бути суб’єктом, який забезпечує фінансування суспіль-
них проєктів, тому поява соціального підприємництва є об’єктивним яви-
щем і в умовах економічної кризи, військових дій, розвитку волонтерства 
передбачає перехід від моделі «Homo economicus» до моделей «Homo 
sociologicus» та «Homo socioeconomicus» [12]. 

Автори роботи [13] зазначають, що «соціальна відповідальність підпри-
ємств стає обов’язковою для бізнесу». При цьому заходи соціально відповіда-
льних підприємств, спрямовані на розвиток персоналу, приводять до підви-
щення продуктивності праці та фінансових результатів їхньої діяльності. 

Посилення соціальної відповідальності бізнесу перед державою, суспі-
льством, споживачами, працівниками, діловими партнерами тощо потребує 
використання сучасних і ефективних підходів в управлінні їх діяльністю, 
яким виступає саме проактивний підхід. Вітчизняний бізнес в більшості ви-
падків використовує реактивний підхід, який передбачає реагування на кри-
зові ситуації та події, що вже сталися і призводить до втрачених можливос-
тей розвитку. На відміну від реактивного, проактивний підхід завдяки 
стратегічному прогнозуванню та плануванню дозволяє приймати ефективні 
управлінські рішення спрямовані на передбачення можливих проблем у май-
бутньому та їх уникнення. 
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Перш ніж розглянемо роль і значення проактивного підходу в інтегра-

ційному управлінні соціальною відповідальністю бізнесу, зупинимось на 

принципах співпраці бізнесу із зацікавленими особами (рис. 1). 

С О Ц І А Л Ь Н О    В І Д П О В І Д А Л Ь Н И Й    Б І З Н Е С  

Зацікавлені сторони

• Держава. 

• Територіальні громади.

• Співробітники. 

• Споживачі. 

• Ділові партнери.

• Благодійні фонди.

• Волонтерські організації.

Принципи співпраці із зацікавленими сторонами

• Законність – чітка відповідність вимогам національного законодавства і 

нормам міжнародного права стосовно розвитку соціальної 

відповідальності бізнесу, захисту прав працівників, споживачів.

• Довіра – формування культури довіри шляхом розвитку стійких 

партнерських відносин, своєчасного виконання взятих соціальних 

зобов язань.

• Відповідальність – за вплив діяльності бізнесу на навколишнє 

середовище, якість продукції, робіт, послуг, виконання зобов язань перед 

державою, громадами, діловими партнерами, працівниками та 

споживачами.

• Прозорість – розміщення інформації на сайті соціально орієнтованих 

підприємств, у соціальних мережах про участь у проєктах підтримки 

освіти, охорони здоров я, культури, навколишнього середовища, 

відновлення та розвитку територіальних громад,  допомоги Збройним 

силам України.

• Рівність та соціальна справедливість – забезпечення рівних умов  

працевлаштування та оплати праці, зокрема ветеранів війни, осіб з 

інвалідністю, тимчасово переміщених осіб, використання однакових 

підходів при наданні соціальної, гуманітарної, психологічної, фінансової 

підтримки співробітникам та мешканцям територіальних громад.. 

• Диджиталізація – використання цифрових продуктів і технологій для 

ефективного виконання соціальних функцій і завдань, реалізації 

соціальних проєктів.

 

Рис. 1. Принципи співпраці соціально відповідального бізнесу  

із зацікавленими особами 
Джерело: розроблено авторами. 
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Практичне використання проактивного підходу в управлінні соціально 

відповідальним бізнесом приводить до зміни стратегій його розвитку відпо-

відно до потреб держави, територіальних громад, благодійних фондів та во-

лонтерських організацій, а також можливостей розвитку ділового партнерс-

тва з іншими підприємствами, установами, організаціями, завдяки яким 

можна реалізувати сумісні соціальні та екологічні проєкти та акумулювати 

ресурси, необхідні для надання різноманітної соціальної допомоги, а також 

захисту навколишнього середовища.  

Враховуючи вищезазначене, структура соціальної відповідальності бі-

знесу включає зовнішні складові, перелічені вище, до яких можна додати 

впровадження нових технологій, зокрема цифрових, і штучного інтелекту 

для швидкої адаптації і перепрофілювання відповідно до потреб спожива-

чів, а також тенденції зміни ситуації на ринку й у поведінці конкурентів. 

До внутрішніх належать розроблення і впровадження проактивної полі-

тики, створення умов для особистого і професійного зростання співробіт-

ників, побудова гнучкої організаційної структури. Соціально відповідаль-

ний бізнес в умовах війни насамперед приділяє значну увагу соціальній, 

психологічній та фінансовій підтримці працівників. Як зазначають автори 

роботи [14], «проактивність стає сталим терміном у менеджменті у сфері 

економічної взаємодії працівника та підприємства».  

У свою чергу від працівників використання проактивних підходів в уп-

равлінні потребує розвитку критичного, ризикоорієнтованого мислення, підви-

щення рівня професійної компетентності, самонавчання, комунікаційних нави-

чок. У підсумку це призведе до відсутності конфліктних ситуацій у колективі 

та у спілкуванні з іншими суб’єктами соціально-економічної системи, зрос-

тання продуктивності праці, підтримки та розуміння в колективі, формування 

команди проактивних лідерів, здатних оцінювати ризики, бачити перспективи 

й використовувати можливості розвитку. 

Роль і значення проактивного підходу в управлінні соціальною відпові-

дальністю бізнесу можливо представити у вигляді концепції, складові якої 

наведені на рис. 2. 

Як видно з рис. 2, сфера застосування проактивного підходу в управлінні 

соціальною відповідальністю бізнесу в умовах війни суттєво розширюється. 

Концепція соціальної відповідальності бізнесу потребує розвитку державно-

приватного партнерства, діалогу з органами державної влади й місцевого са-

моврядування. Бізнес повинен брати участь у обговоренні та прийнятті про-

грам соціально-економічного розвитку громад; розробці нових соціальних 

ініціатив, особливо у сфері працевлаштування; відновленні об’єктів соціаль-

ної інфраструктури. Крім благодійної діяльності, соціальна відповідальність 

бізнесу перед державою і територіальними громадами передбачає своєчасну 

сплату загальнодержавних і місцевих податків і зборів, частина яких спрямо-

вується на видатки на соціальний захист; виконання всіх зобов’язань перед 
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діловими партнерами, зокрема підприємствами державної і комунальної вла-

сності; надання споживачам якісної продукції, робіт, послуг та встановлення 

цін на них, враховуючи показники життєвого рівня населення. 

Підтримка відновлення і розвитку економіки держави, 
територіальних громад, допомога у вирішені соціальних проблем

Проактивне стратегічне прогнозування, планування 

Надання соціальної, гуманітарної, психологічної, фінансової 
допомоги

Впровадження і реалізація екологічних проєктів

Проактивний експертний аналіз

Проактивний моніторинг

Передбачення ринкових тенденцій, потенційних викликів

Врахування потреб споживачів

Отримання конкурентних переваг

Інноваційне оновлення

Інвестування в навчання і розвиток персоналу

Розвиток корпоративної культури

Екологізація виробництва

Енергоефективність

Проєктний ризик

Ризик втрати ділових партнерів

Ризик фінансового й кібершахрайства

Ризик виникнення конфліктних ситуацій

Ризик звільнення проактивних співробітників

Ризик втрати споживачів

Ризик неплатоспроможності

Інноваційні ризики

Ризик зниження конкурентоспроможності
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Рис. 2. Концепція використання проактивного підходу  

в управлінні соціальною відповідальністю бізнесу 
Джерело: розроблено авторами на основі [10-15]. 
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Значну увагу соціально відповідальний бізнес повинен приділяти соці-
альному розвитку колективу, надані соціальної допомоги, створенню безпе-
чних і комфортних умов праці, забезпеченню можливостей колективного ві-
дпочинку тощо. 

Незважаючи на безумовні переваги використання проактивного підходу в 
управлінні соціальною відповідальністю бізнесу в сучасних умовах необхідно 
враховувати і потенційні ризики, що можуть призвести до значної втрати ресу-
рсів, дефіциту кадрів, зниженні ділової репутації у випадку невиконання взя-
тих соціальних зобов’язань та зниження рівня конкурентоспроможності. 

Висновки та пропозиції. Підсумовуючи вищезазначене, можна зробити 
висновок, що в умовах невизначеності і зростанні обумовлених війною ризи-
ків подолати соціальні проблеми, що виникають на рівні держави, територіа-
льних громад та суспільства без розвитку соціальної відповідальності бізнесу 
практично неможливо. Стрімка зміна політичної, соціально-економічної, фі-
нансової, екологічної ситуації потребує від бізнесу прийняття швидких рі-
шень і взяття відповідальності за їх реалізацію на основі застосування проа-
ктивного підходу. Використання зазначеного підходу в управлінні соціальною 
відповідальністю бізнесу забезпечує адаптивність і стійкість до сучасних ви-
кликів, конкурентні переваги, використання можливостей розвитку, впрова-
дження інновацій. Проактивні підходи як методологія досягнення лідирую-
чих позицій на ринку спрямовані на пошук нових можливостей розвитку 
соціально відповідального бізнесу, побудову довгострокових відносин, що ба-
зуються на довірі й розширенні співпраці з партнерами, підтримці соціальних 
проєктів та охорони довкілля, створенні нових робочих місць, прискоренні 
процесів відбудови національної соціальної інфраструктури. Використання 
проактивного підходу в управлінні соціально відповідальним бізнесом має як 
свої переваги, так і недоліки, які характеризуються різноманітними ризиками. 
Для усунення останніх необхідно формування на рівні бізнес-структур ко-
манди проактивних менеджерів, підвищення рівня корпоративної соціальної 
культури, збільшення обсягу інвестування в навчання персоналу.  
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ВПРОВАДЖЕННЯ ПРИНЦИПІВ ЦИРКУЛЯРНОЇ ЕКОНОМІКИ  
В КОНТЕКСТІ РОЗВИТКУ УКРАЇНИ НА ЗАСАДАХ СТАЛОСТІ 

У статті обґрунтовано необхідність впровадження концепції циркулярної економіки. До-
ведено доцільність переходу до 10 базових принципів циркулярної економіки, що сприятиме ефе-
ктивному використанню ресурсів, декарбонізації, впровадженню енергоощадних технологій, 
створенню нових робочих місць, підтримці місцевих виробників, утилізації відходів та змен-
шенню їх утворення. Авторами опрацьовані результати опитування експертів, що було прове-
дене в межах Всесвітнього економічного форуму щодо сприйняття глобальних ризиків (GRPS) 
та імовірності їх виникнення. Систематизовані основні ризики для України. Запропоновані 
кроки для поступового переходу до циркулярної економіки, зокрема: мінімізація відходів, раціо-
нальне використання природних ресурсів та зменшення забруднення довкілля, адаптація до зміни 
клімату, інвестування в розвиток відновлювальних джерел енергії, створення умов для змен-
шення соціальної поляризації та створення здорового середовища для життя. 

Ключові слова: циркулярна економіка; зелена економіка; зміна клімату; енергоефектив-
ність; декарбонізація; сталий розвиток; природні ресурси; збереження довкілля. 

Рис.: 2. Табл.: 2. Бібл.: 13. 

Постановка проблеми. Інтенсивне використання природних ресурсів, 
неефективність технологічних процесів і зростання матеріаломісткості, що 
зумовлює продукування значних обсягів відходів, забруднення земельних та 
водних ресурсів, викидів в атмосферу, призводить до отримання надприбут-
ків сьогодні, натомість спричиняє виникнення проблем для економіки, ви-
снаження природних ресурсів, недостатнє забезпечення населення матеріа-
льними благами та скорочення тривалості і якості життя загалом. До того ж 
значне антропотехногенне навантаження на природні ресурси є однією з 
причин зміни клімату.  
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Статистичні дані актуалізують необхідність повторного використання 
ресурсів, зменшення відходів, адже лише 9 % видобутих матеріалів викори-
стовуються повторно. За даними досліджень європейських науковців, цир-
кулярна економіка вже до 2025 року зможе забезпечувати щорічно приріст 
світового ВВП майже на 7 %. Використання принципів циркулярної еконо-
міки дозволяє оптимально утилізувати відходи, зменшити дефіцит природ-
них ресурсів, зменшити негативний вплив на довкілля та досягти безпеки 
природокористування, особливо в період повоєнного відновлення, що є за-
порукою національної безпеки. 

Аналіз останніх публікацій. Дослідження питань переходу до цирку-
лярної економіки перебуває у фокусі уваги багатьох вітчизняних науковців. 
Т. Білоусько проаналізувала основні принципи циркулярної економіки та ви-
значила необхідність реалізації циркулярної економіки на основі концепції 
10R, що є більш ефективною у порівнянні зі стандартним підходом 3R [1]. 
Н. Горбаль, М. Мазурик, О. Микитин дослідили переваги циркулярної моделі 
економічного розвитку, серед яких  інноваційні та ресурсоефективні способи 
виробництва та споживання; захист підприємств від дефіциту ресурсів та не-
стабільних цін; оптимальна утилізація відходів; зменшення негативного 
впливу на довкілля [3]. І. Зварич, О. Мініна, Н. Шадура-Никипорець у частині 
вивчення впливу циркулярної економіки на побудову нової моделі економіки 
та нового, екологічно стійкого суспільства [4; 8]. Н. Усата проаналізувала пе-
реваги циркулярної економіки в частині зменшення відходів, ефективного ви-
користання ресурсів, а також провела оцінювання економічних вигід та сти-
мулювання інновацій, підкреслила важливість цього підходу для сталого 
розвитку, потенційний вплив на бізнес, суспільство та навколишнє середо-
вище [12]. Л. Шимановська-Діанич, О. Корнелюк, Н. Павліха, Л. Кононенко 
В. Савченко, А. Карнаушенко досліджують концептуальні основи, позитивні 
та негативні сторони впровадження циркулярної економіки [7; 9; 10]. Стано-
влять науковий інтерес дослідження О. Яценко, О. Швиданенко, Г. Швида-
ненко мають суттєві напрацювання щодо ролі циркулярної економіки в забез-
печенні сталого розвитку країни в контексті євроінтеграції [13]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри знач-
ний науковий доробок, вважаємо, що сучасні підходи до функціонування 
циркулярної економіки відповідно до її основних принципів потребують 
більш поглибленого вивчання, зважаючи на постійні ризики зміни клімату, 
вичерпність ресурсів, а також нагальну потребу переходу до енергоощадних 
технологій. Вихід із ситуації вбачаємо в поступовому впровадженні базових 
принципів циркулярної економіки, що дозволить зменшити негативний 
вплив на довкілля, ефективно використовувати обмежені природні ресурси 
відповідно до Цілей сталого розвитку ООН, та стимулює впроваджувати ре-
сурсозберігаючі технології у процеси виробництва та споживання. 

Метою статті є розроблення пропозицій щодо впровадження принци-
пів та циркулярної економіки з урахуванням актуальних ризиків в Україні 
для досягнення цілей сталого розвитку. 
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Виклад основного матеріалу. Концепція циркулярної економіки в умо-
вах сьогодення є дуже актуальною, оскільки, на відміну від лінійної економіки, 
вона передбачає радикально новий підхід до використання ресурсів у частині:  

- збереження ресурсів (передбачається  максимально ефективне вико-
ристання ресурсів, що сприятиме зниженню навантаження на довкілля; 

- зменшення відходів (розумне споживання, ремонт, переробка або ви-
користання для створення нових речей сприятимуть скороченню відходів, 
які призводять до забруднення довкілля); 

- боротьба зі зміною клімату (у частині скорочення  викидів парнико-
вих газів, розробки заходів з адаптації до зміни клімату); 

- стимулювання створення робочих місць (у результаті впровадження 
сучасних енергоощадних та ресурсозберігаючих технологій та індустрій); 

- підвищення економічної ефективності (за рахунок економії ресурсів, 
енергії, а також зменшення витрат, пов’язаних з утилізацією відходів). 

Всесвітній економічний форум ще у 2018 році суттєво розширив ба-
зові принципи циркулярної економіки (10R), характеристику яких наве-
демо в табл. 1. 

Таблиця 1 
Базові 10R принципів циркулярної економіки та їхня характеристика 

№ 
з/п 

Принципи 
(10R) 

Основна концепція Переваги 

1 2 3 4 

1. 
Refuse /  
Відмовитися 

Передбачає свідому відмову 
від використання непотріб-
них речей або товарів 

Зменшення попиту на непотрібні то-
вари, що спричиняє зменшення обся-
гів виробництва та споживання ресу-
рсів та енергії, скорочення відходів, 
економія коштів громадян, збере-
ження природних ресурсів 

2. 
Rethink /  
Переосмис-
лити 

Вбачає переосмислення влас-
ного ставлення до викорис-
тання продуктів чи речей, об-
мін або спільне використання 
продукту, креативний підхід 
до використання 

З’являються нові можливості викорис-
тання продуктів чи речей, які вже від-
служили свій термін; спонукання до 
розвитку нових технологій та іннова-
ційних рішень; зменшення відходів 
або перетворення їх на нові ресурси 

3. 
Reduce /  
Зменшити 

Зменшення використання при-
родних ресурсів з одночасним 
підвищенням ефективності ви-
робництва та споживання; ку-
пувати лише те, що дійсно по-
трібно 

Зменшення попиту на нові товари та 
навантаження на природні ресурси; 
скорочення відходів; заощадження 
коштів; декарбонізація в результаті 
скорочення виробництва. 

4. 
Reuse / По-
вторно вико-
ристовувати 

Передбачає можливість повто-
рного використання вжива-
ного продукту іншим користу-
вачем за його призначенням 

Збереження природних ресурсів; зме-
ншення обсягу відходів; заоща-
дження коштів; скорочення викидів 
парникових газів, що могли бути в 
результаті виробництва нових товарів 

5. 
Repair /  
Ремонтувати 

Проведення ремонту або тех-
нічного обслуговування пош-
коджених речей чи виробів з 
подальшим їх використанням 
за цільовим призначенням 

Збереження ресурсів, зменшення від-
ходів та економія коштів, підтримка 
місцевих надавачів послуг з ремонту, 
декарбонізація 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 4 

6. 
Refurbish /  

Відновити 

Реставрація (відновлення) 

вживаних речей для пода-

льшого користування 

Збереження ресурсів, подовження тер-

міну експлуатації речей,  зменшення 

відходів та економія коштів, підтримка 

місцевих майстерень чи підприємств, 

скорочення викидів парникових газів 

7. 

Remanufacture / 

Перевиробити, 

реконструю-

вати 

Перетворення чи старих 

або пошкоджених речей 

на нові, котрі відповіда-

тимуть вимогам якості 

нових речей(товарів). Це 

може передбачати заміну 

елементів чи деталей, 

очищення, ремонт або 

створення нового товару 

Збереження природних ресурсів, сиро-

вини, збільшення терміну викорис-

тання речей,  зменшення відходів та 

економія коштів, сприяння діяльності 

ремонтних майстерень, скорочення ви-

кидів парникових газів 

8. 

Repurpose / 

Змінити приз-

начення 

Знаходження нових спо-

собів використання вжи-

ваних речей  

Збереження природних ресурсів, змен-

шення відходів та економія коштів, 

створення нових дизайнерських речей, 

скорочення викидів парникових газів 

9. 
Recycle / 

Переробити 

Передбачає переробку ві-

дходів з метою перетво-

рення їх на нові товари 

(предмети) 

Збереження природних ресурсів, змен-

шення відходів, економія коштів, зме-

ншення навантаження на довкілля, 

створення нових робочих місць 

10. 
Recover / 

Відновити 

Сортування, обробка та 

перетворення відходів на 

нові товари (речі) 

Збереження природних ресурсів, змен-

шення відходів, економія коштів, зме-

ншення навантаження на довкілля, 

створення нових робочих місць, підт-

римка місцевих екологічних ініціатив 
Джерело: систематизовано авторами за [1; 3; 12; 13]. 

Отже, провадження циркулярної економіки з використанням вищеза-

значених принципів сприятиме більш раціональному використанню приро-

дних ресурсів, економному витрачанню сировини та матеріалів, скороченню 

відходів, а отже, і зменшенню шкоди для довкілля. Циркулярна економіка – 

це нова модель економіки, яка асоціюється із «зеленою економікою» та спря-

мована на перехід від масового до відповідального споживання, розвитку 

екологічно чистих технологій та сприяння створенню робочих місць у сек-

торі соціального підприємництва. 

Усвідомлюючи небезпеку екологічної ситуації, яка суттєво посилю-

ється не лише антропогенним впливом, а й активними бойовими діями, Ук-

раїна поступово переходить до впровадження принципів циркулярної еконо-

міки, які підтримуються Європейським Союзом. 

В умовах постійних технологічних змін та економічної невизначеності, 

країна також відчуває вплив кліматичних явищ та військової агресії, що при-

зводить до формування політичної нестабільності, соціальної напруги, пос-

тійної боротьби з наслідками бойових дій у частині руйнації економіки та 



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ТЕОРЕТИЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ 
 

33 

суттєвого погіршення екології. Україна, як і більшість країн світу, бореться 

з наслідками природних катаклізмів, але, на жаль, не має достатніх ресурсів 

для адаптації до зміни клімату. 

На цьогорічному Всесвітньому економічному форумі було проведене 

опитування щодо сприйняття глобальних ризиків (GRPS). У ньому взяли уч-

асть 1490 експертів з академічної спільноти, сфери бізнесу, представників 

уряду, міжнародної спільноти та громадянського суспільства. 

Результати опитування систематизуємо в табл. 2. 

Таблиця 2 

Результати опитування експертів у межах Всесвітнього економічного 

форуму щодо сприйняття глобальних ризиків (GRPS) 

Короткострокові ризики Довгострокові ризики 

екстремальні погодні умови; екстремальні погодні умови; 

соціальна поляризація; критичні кліматичні зміни на Землі; 

кіберзагрози; втрата біорізноманіття та колапс екосистеми; 

міждержавні збройні конфлікти; скорочення природних ресурсів; 

дефіцит економічних можливостей; хибна інформація та дезінформація; 

інфляція; несприятливі наслідки розвитку технологій ШІ; 

вимушена міграція; міграція; 

рецесія; кіберзагрози; 

забруднення. соціальна поляризація; 
Джерело: [11]. 

Щодо України, можна сказати, що найближчим часом найбільший 

вплив відчуватиметься від міждержавного збройного конфлікту, дефіциту 

економічних можливостей, екстремальних погодних умов, забруднення на-

вколишнього середовища, що своєю чергою підтверджує доцільність пере-

ходу до циркулярної економіки. 

Найбільші 5 ризиків для України, що сформовані на Всесвітньому еко-

номічному форумі 2024 року, наведено на рис. 1.  

 

Рис. 1. Найбільші 5 ризиків для України,  

що є перешкодою сталого розвитку 
Джерело: [11, с. 111]. 

1. Міждержавний збройний конфлікт

2. Вимушена міграція 

3. Використання біологічної, хімічної чи ядерної зброї

4. Державний борг

5. Інфляція
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Щодо імовірності виникнення ризиків були отримані такі результати 

(рис. 2). 

 

Рис. 2. Імовірність виникнення глобальних ризиків, % 
Джерело: [11]. 

Найбільш суттєву загрозу ризиків для економічного розвитку станов-

лять екстремальні погодні умови (66 %), дезінформація (53 %) та суспільна 

або політична поляризація (46 %). Зміни клімату впливають на світову еко-

номіку. Згідно з оцінкою експертів Всесвітнього економічного форуму, при-

родні катаклізми, що спричинені глобальним потеплінням, у середньому 

щогодини завдають світу збитків на майже 16,3 млн доларів. 

У розрізі галузей економіки, вплив глобального потепління відчувати-

меться дещо по-різному. Найбільш відчутним буде вплив на сільське госпо-

дарство, оскільки більш тепла погода може підвищити ефективність викори-

стання земель за рахунок подовження вегетаційного періоду, що дозволить 

вирощувати кілька врожаїв за сезон. Натомість посухи та екстремальна 

спека можуть завадити вирощуванню певних культур, потребуватимуть зна-

чних інвестицій на іригацію, спричинять зміну спеціалізації агропідпри-

ємств або ж їх переміщення в інші, більш сприятливі, переважно північні 

регіони. Глобальне потепління може стати причиною виникнення і більш 

масштабних стихійних лих (граду, смерчів, ураганів тощо) [2; 5]. 

Стихійні лиха суттєво впливатимуть і на роботу енергетичної системи, 

особливо в зимовий період, коли вночі температура повітря коливатиметься 

біля нуля, а вдень буде плюсова температура, або ж в інші пори року при 

суттєвому посиленні сили вітру та зливах, що може призводити до аварій 

електромереж. 
Глобальне потепління суттєво вплине й на роботу підприємств зв’язку, 

сфери транспорту та логістики. 

66%

53%

46%

42%

39%

33%

25%

25%

19%

1. Екстремальні погодні явища

2. Дезінформація та дезінформація, створена 

штучним інтелектом

3. Суспільна та/або політична поляризація.

4. Криза вартості життя.

5. Кібератаки. 

6. Економічний спад.

7. Порушення ланцюгів постачання 

найважливіших товарів і ресурсів.

8. Ескалація або спалах міждержавного 

збройного конфлікту(ів)

9.  Атаки на критичну інфраструктуру
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Зміна кліматичних умов поступово поширюватиметься і на інші галузі 
економіки, витрати роботодавців та держави на боротьбу з наслідками сти-
хійних лих або створення таких умов, які зможуть їх мінімізувати, збільшу-
ватимуться. Продуктивність праці персоналу також може варіюватися зале-
жно від природних умов, особливо в період спеки. Тому варто буде 
інвестувати в закуплю засобів кліматичного контролю, переглядати трива-
лість робочого дня, а також режим праці та відпочинку. 

Крім зміни клімату, на думку експертів, суттєвим ризиком для сталого 
розвитку є поширення дезінформації та неправильне використання техноло-
гій штучного інтелекту, що може спричинити неправильну поінформова-
ність суспільства з різних питань, маніпулювання громадською думкою, зне-
цінити важливість освіти та фахової підготовки тощо [6]. 

Вагомою загрозою для сталого розвитку є суттєва поляризація суспіль-
ства, особливо в частині значної диференціації населення за рівнем доходу. 
На фоні суттєвого збагачення однієї частини суспільства, інша перебуває на 
межі бідності, що спричиняє соціально-політичну нестабільність, а також є 
перешкодою до економічного зростання. 

Постійні атаки на критичну інфраструктуру призводять до значних не-
гативних наслідків на економіку, зокрема руйнування підприємств, пошко-
дження енергетичної інфраструктури, теплопостачання, водо- та газопоста-
чання. Зважаючи на це, доцільним буде поступовий перехід до сучасних 
відновлювальних джерел енергії, використання енергоефективних техноло-
гій, використання енергоефективних матеріалів при будівництві, ощадливе 
споживання всіх видів ресурсів. 

Вважаємо, що для поступового переходу до циркулярної економіки не-
обхідно здійснити такі першочергові кроки: 

1. Мінімізувати відходи за рахунок виготовлення товарів із вторинної си-
ровини, реінжинірингу виробничих процесів, впровадження екодизайну, мак-
симально ефективного використання сировини, розумного споживання тощо. 

2. Раціонального використання природних ресурсів та зменшення за-
бруднення довкілля в частині зменшення викидів парникових газів, викори-
стання систем очищення стоків, ведення органічного землеробства, збере-
ження біорізноманіття, використання екологічно чистих технологій. 

3. Розробки плану заходів з адаптації до зміни клімату. 
4. Інвестування у розвиток  відновлювальних джерел енергії (сонячна 

вітрова, гідроенергетика тощо). 
5. Створення умов для зменшення соціальної поляризації суспільства 

та створення здорового середовища для життя. 
Висновки та пропозиції. Ті глобальні проблеми, які відчуває людство 

вже тепер, є свідченням того, що використовувані до цього часу принципи 
управління економікою вже не є ефективними, що спричиняє вичерпність 
ресурсів, забруднення довкілля, природні екологічні катастрофи, глобальне 
потепління, неефективність енергосистеми, соціальної напруженості тощо. 
Покращення ситуації вбачаємо у поступовому переході до збалансованого 
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сталого розвитку, через впровадження принципів циркулярної економіки. 
Перехід до циркулярної економіки дозволить завдяки впровадженню прин-
ципів 10 R, скоротити викиди парникових газів, спонукатиме переходу до 
екологічно чистих технологій, розробці технологій повторної переробки та 
утилізації сміття, створити нові робочі місця, підтримати місцевих виробни-
ків, впроваджувати принципи розумного споживання, сформувати екосві-
домсть, що дозволить зменшити негативного впливу на довкілля, підвищити 
енергоефективність, підвищити конкурентоспроможність вітчизняної еко-
номіки та сприяти сталому розвитку країни. 
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РОЛЬ ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ У ПРОЦЕСАХ ВІДБУДОВИ  

В ПОСТКОНФЛІКТНИЙ ПЕРІОД 

У статті розглянуто роль цифрових технологій у процесах відбудови в постконфліктний 

період. Описано основні напрями використання цифрових інструментів, такі як моніторинг руй-

нувань, координація гуманітарної допомоги, забезпечення прозорості відбудовних проєктів, а 

також залучення місцевих громад до процесу відновлення. Особливо увага приділяється викори-

станню дронів, супутникових знімків, цифрових платформ для управління проектами, а також 

фінансових та освітніх інструментів. Проаналізовано застосування цифрових інструментів для 

оцінки збитків, планування та координації відновлювальних робіт, забезпечення прозорості та 

ефективності використання ресурсів. Висвітлено можливості та виклики, пов'язані з впрова-

дженням цифрових технологій у постконфліктних умовах, такі як цифровий розрив, загрози кі-

бербезпеки та ризики політичного контролю. На прикладах  різних країн проаналізовано успішні 

кейси застосування цифрових технологій і наведено рекомендації щодо їх впровадження для ста-

лого розвитку постконфліктних територій. 

Ключові слова: цифрові технології; відбудова; постконфліктний період; моніторинг руй-

нувань; економічне відновлення; прозорість; блокчейн; цифрові платформи; кібербезпека. 

Бібл.: 9. 

Постановка проблеми. Війна в Україні, яка почалася в 2014 році з 

анексії Криму, а згодом переросла в повномасштабне вторгнення росії в 

лютому 2022 року, кардинально змінила країну та життя мільйонів україн-

ців. Вона спричинила серйозні втрати в багатьох сферах – від людських 

жертв і зруйнованої інфраструктури до глибокого економічного спаду та 

розладу. Війна призвела до значних руйнувань соціальної інфраструктури, 

зупинки роботи частини підприємств, переміщення бізнесу, масової мігра-

ції працездатного населення, зміни структури трудових ресурсів, екологіч-

ної катастрофи та занепаду деяких регіонів. Для того щоб відновити країну 

після таких значних втрат, знадобляться колосальні ресурси, ефективні ре-

форми та довгострокові зусилля. 

Після завершення конфлікту країни фактично стикаються з масштабними 

руйнуваннями інфраструктури, значними соціальними та економічними ви-

кликами, браком ресурсів і потребами у реінтеграції населення. Постконфлік-

тний період є критичним етапом для будь-якої країни, що пережила війну або 

масштабні збройні конфлікти. Основні проблеми такого періоду включають фі-

зичне відновлення інфраструктури, забезпечення базових умов для прожи-

вання населення, відновлення економічної діяльності та повернення довіри до 

державних інституцій. Відбудова вимагає злагодженої координації між уря-

дами, міжнародними та неурядовими організаціями, а також активної участі 
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місцевих громад. У таких умовах традиційні методи планування та управління 

часто виявляються недостатньо ефективними через обмеження часу та ресур-

сів. Саме тому у сучасному світі цифрові технології стають невід'ємною скла-

довою процесів відновлення, надаючи інструменти для підвищення ефектив-

ності, прозорості та координації зусиль різних стейкхолдерів.  

Цифрові технології надають унікальні можливості для розв'язання чис-

ленних проблем. Завдяки розвитку цифрових інструментів з’явилася мож-

ливість не тільки оцінювати масштабні руйнування з високою точністю та 

швидкістю, але й забезпечувати прозорість у використанні коштів, коорди-

нувати діяльність різних організацій та залучати місцеве населення до про-

цесів прийняття рішень. 

Водночас застосування цифрових технологій у постконфліктних регіо-

нах несе в собі низку викликів та обмежень, таких як обмежений доступ до 

інтернету, належна цифрова грамотність серед населення, ризики кібератак. 

Однак успішні практики використання цифрових інструментів у різних кра-

їнах демонструють їхню ефективність і необхідність для відновлення пост-

конфліктних територій. 

Актуальність теми підсилюється зростаючим інтересом до створення 

цифрової інфраструктури, яка може запобігти неефективному викорис-

танню ресурсів, уникнути корупційних ризиків та підвищити довіру до дер-

жавних інституцій. Таким чином, дослідження ролі цифрових технологій у 

відбудові постконфліктних регіонів є успішним для розробки стратегій ста-

лого розвитку та збереження світу в майбутньому. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Наукова спільнота активно 

пропонує нові рішення й моделі розвитку, зосереджуючи увагу на економіч-

них, управлінських, правових та інвестиційних аспектах повоєнного відно-

влення. Останні публікації свідчать про зростання інтересу до теми відбу-

дови в постконфліктний період, що обумовлено численними військовими 

конфліктами в різних регіонах світу та України. Дослідники, такі як А. Ма-

гомедов, М. Трещов, О. Охріменко та Р. Попов, аналізують фінансові й стра-

тегічні аспекти будівництва на основі українського потенціалу. В. Небрат, Е. 

Лібанова та І. Семенюк наголошують на необхідність поєднання фізичної 

реконструкції територій з довгостроковим сталим розвитком. 

Науковці С. Горблюк, Т. Гудзь, Г. Дугінець, О. Караїм, А. Кострубицька, 

І. Дашко, Л. Михайліченко, В. Ляшенко та О. Бородина вивчають досвід ін-

ших країн, що пройшли через воєнні конфлікти, для створення оптимальних 

рішень для України. Окремо досліджуються аспекти цифровізації у проце-

сах відбудови. Такі вчені, як зокрема М. Дзямулич, Т. Шматковська, А. Безус, 

та С. Сіденко, аналізують вплив інформаційних технологій на формування 

цифрової економіки, особливості впровадження ІТ у сучасних умовах та 

стратегічні напрями цифрового відновлення України. Ці дослідження ство-

рюють у процесах відбудови в постконфліктний період. 
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Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Водночас у 

науковій літературі недостатньо приділяється увага довгостроковому впливу 

цифрових технологій на економічне зростання. На сьогодні останні дослі-

дження зосереджуються на короткострокових цілях відновлення, таких як 

відбудова інфраструктури, тоді як роль цифрових рішень у забезпеченні ста-

лого економічного зростання на тривалий час залишається маловивченою. 

Також є потреба дослідити можливість використання штучного інтеле-

кту та великих даних для прогнозування будівельних потреб, розподілу ре-

сурсів та покращення планування в умовах постконфліктного відновлення. 

Застосування штучного інтелекту може значно підвищити ефективність від-

новлювальних процесів, але цей напрямок ще не набув достатньої уваги се-

ред науковців. Дослідження цих аспектів більш глибоко допоможе зрозуміти 

роль цифрових технологій у процесах відбудови та зробить цей процес 

більш адаптованим до реальних потреб регіонів у постконфліктний період. 

Мета статті. Метою цієї статті є дослідження ролі цифрових техноло-

гій у відбудові в постконфліктний період та аналіз їх впливу на різні аспекти 

цього процесу, зокрема на соціальну реінтеграцію, економічне зростання та 

відновлення інфраструктури, а також у виявленні ключових напрямів і при-

кладів успішного застосування цифрових інструментів. 

Виклад основного матеріалу. Постконфліктний період характеризу-

ється багатьма викликами, які стоять перед країною або регіоном після за-

вершення бойових дій. Наслідки конфлікту включають руйнування інфра-

структури, значну втрату економічних ресурсів, масове переміщення 

населення, соціальні травми та політичну нестабільність. За даними звіту 

щодо прямих збитків інфраструктури та непрямих втрат економіки від руй-

нувань, спричинених військовою агресією росії проти України, охоплює 

оцінку як прямих збитків, завданих фізичній інфраструктурі, так і непря-

мих втрат, що відображають зміни в економічних потоках. Сюди входять 

втрати доходів у різних секторах економіки, додаткові витрати, спричинені 

війною, та очікувані майбутні втрати економіки. Станом на січень 2024 

року загальна задокументована сума прямих збитків, завданих інфраструк-

турі України через повномасштабне вторгнення росії, досягла 155 млрд $ 

(за вартістю заміщення) [1; 2]. Найбільше беруть участь у загальному об-

сязі прямих збитків житлові будівлі –58,9 млрд $, а також інфраструктура –

36,8 млрд $ [3]. Непрямі ж збитки, підраховані на червень 2023 року, ста-

новлять 265,6 млрд $, де найбільше постраждали активи підприємств та 

промисловість 51,5 млрд $, а також агропромисловий комплекс і земельні 

ресурси 40,3 млрд $ [4]. Водночас швидко зростають втрати енергетичного 

сектора, які наразі сягають 9,0 млрд $. Загальні прямі збитки від руйнувань 

та пошкоджень об'єктів громадського сектору (соціальні установи, заклади 

освіти, науки, охорони здоров'я, культурні й спортивні об'єкти, адміністра-

тивні будівлі тощо) становлять приблизно 13,7 млрд $ [3]. 
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Зрозуміло, що загальні втрати для економіки України є величезними, і 
реальні збитки можуть перевищувати документовані, оскільки стосуються 
явищ і процесів, що важко оцінити в умовах тривалої військової агресії. Офі-
ційна статистика показує, що у червні 2024 року ВВП України показав зро-
стання на 1,1 % порівняно з попереднім роком. Загалом, за перші шість мі-
сяців року, зростання ВВП оцінюється на рівні 4,1 % у порівнянні з 
відповідним періодом минулого року [5]. Хоча спостерігається зростання 
ВВП, але економічна ситуація залишається складною та нестабільною. 

Масштабна війна спричинила негативний вплив на довкілля, продов-
жуючи становити загрозу для життя та здоров’я населення, а також біоріз-
номаніття, яке ризикує зникнути взагалі чи видозмінитися. Станом на сьо-
годнішній день шкода, завдана довкіллю, оцінюється в 65 млрд $ і охоплює 
всі його компоненти – землю, ґрунти, атмосферне повітря, водні ресурси, 
ліси, об’єкти природно-заповідного фонду, рослинний та тваринний світ [6]. 

Повоєнне відновлення України потребує значних ресурсів і злагодже-
них засобів, що об’єднують державні установи, місцеву владу, бізнес та гро-
мадськість на засадах партнерства та співпраці. Для швидкої та ефективної 
відбудови країни важливо використовувати сучасні технології. Важко пере-
оцінити роль інформаційних технологій та цифрових інструментів у розви-
тку України, особливо з огляду на їхнє значення навіть до початку війни. 
Цифрові технології стали невід'ємною частиною сучасного життя, охоплю-
ючи всі сфери – від комунікацій і освіти до охорони здоров'я та управління. 
Застосування цифрових технологій у постконфліктних процесах може не 
тільки прискорити відбудову, але і змінити традиційні підходи до вирішення 
проблеми, забезпечуючи більшу ефективність та прозорість процесів.  

Однією з головних переваг цифрових технологій є їх здатність забезпе-
чити швидкий доступ до даних, моніторинг та контроль за відновлюваль-
ними процесами, а також автоматизацію багатьох завдань. Наприклад, у 
сфері відбудови інфраструктури використання дронів, супутникових знімків 
та систем управління проєктами дозволяє значно підвищити точність і ефе-
ктивність робіт. Водночас цифрові платформи можуть служити інструмен-
тами для реєстрації переселенців, розподілу допомоги та забезпечення їх до-
ступу до державних програм соціальної підтримки. 

Крім того, цифрові технології змінюють важливу роль в економічному 
оновленні, щоб створити нові можливості для підприємництва, інновацій та 
розвитку різних секторів економіки. Завдяки цифровим інструментам, таким 
як електронна комерція, мобільні фінансові платформи та цифровізація сіль-
ськогосподарських процесів, країни можуть ефективніше мобілізувати ресу-
рси та сприяти розвитку малих і середніх підприємств. 

Першим кроком у відбудові постконфліктних регіонів є оцінка масшта-
бів руйнувань та визначення ключових об’єктів, які потребують остаточного 
відновлення. У цьому процесі цифрові технології, такі як супутникові зні-
мки, дрони та геоінформаційні системи, залишаються незамінними, після 
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чого можна буде точно зафіксувати стан оперативного пошкодження. Напри-
клад, дрони використовують для обстеження важкодоступних територій, на-
даючи актуальну інформацію про стан будівель, доріг та інших об'єктів ін-
фраструктури. Високоточні супутникові знімки, за свій час, дають змогу 
оцінити масштабні руйнування в реальному часі, що є критичним для коор-
динації зусиль уряду та міжнародних організацій. Зібрані дані формуються 
в карті пошкоджень, які краще визначаються параметрами для відновлення 
та зменшують ризики нераціонального використання ресурсів. Інтеграція 
цих даних через ГІС дозволяє об’єднувати інформацію з різних джерел, 
створюючи комплексну картину для ухвалення обґрунтованих рішень щодо 
подальшої відбудови. 

У процесі відбудови постконфліктних регіонів активну участь беруть 
міжнародні та місцеві гуманітарні організації. Ефективна координація між 
ними дозволяє уникнути дублювання зусиль і забезпечує ефективний розпо-
діл ресурсів. Цифрові платформи для управління гуманітарною допомогою, 
такі як онлайн-реєстрація та системи відстеження отримувачів, значно спро-
щують процес організації допомоги. Особливо цінною в цьому контексті є 
блокчейн-технологія, яка завдяки своїй децентралізованій природі забезпе-
чує прозорість розподілу ресурсів і мінімізує ризик зловживань. Викорис-
тання блокчейну для реєстрації отримувачів допомоги забезпечує контроль 
за тим, що ресурси дійсно надходять до тих, хто їх потребує, і зменшує ймо-
вірність зловживання з боку посередників.  

Цифрові технології підвищують прозорість та підзвітність реалізації 
будівельних проєктів. Онлайн-платформи можуть відображати інформацію 
про джерела фінансування, строки виконання, залучених підрядників та 
етапи виконання проєктів, надаючи громадянам і донорам доступ до даних 
у режимі реального часу. Створення цифрових порталів з даними про вико-
нання проектів дозволяє громадянам перевіряти, як купуються кошти, ви-
плачуються на відбудову їхнього регіону, та відслідковувати дотримання те-
рмінів. Така прозорість сприяє формуванню довіри до державних та 
міжнародних структур, залучених у відновлювальний процес.  

Цифрові технології також прогресують важливу роль у залученні місце-
вих громад до прийняття рішень, пов’язаних із відбудовою. Соціальні медіа 
та інші онлайн-ресурси дозволяють громадянам висловлювати свої думки 
щодо пріоритетних потреб, вносити пропозиції щодо відновлювальних прое-
ктів та обговорювати їх. Деякі платформи дозволяють громадянам голосувати 
за проекти, які вони вважають рекламою для своїх громад, що дає можливість 
організаторам забезпечити потреби місцевого населення під час планування 
робіт. Такий підхід не лише досягає інклюзивності процесу відбудови, а і зни-
жує рівень соціальної напруги в регіонах, які постраждали від конфліктів.  

Освітні проекти з використанням цифрових технологій відіграють важ-
ливу роль у відновленні постконфліктних регіонів, забезпечуючи населення 
новими навичками для адаптації до сучасних економічних реалій. Онлайн-
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курси, платформи для самонавчання та інші цифрові ресурси допомагають 
людям підвищити свою кваліфікацію, необхідну для розвитку місцевої еко-
номіки та створення нових робочих місць. У багатьох випадках міжнародні 
організації організовують навчальні програми, що забезпечують доступ до 
професійного навчання навіть у віддалених районах. Такі програми для на-
вчання молоді навичкам у сфері ІТ дозволяють створити нові можливості 
для працевлаштування, зменшуючи відтік молодого населення з постконф-
ліктних територій. 

Практика застосування цифрових технологій у постконфліктних регіо-

нах може служити прикладом для нашої країни. Так у Сирії після років 

збройного конфлікту було активно використано дрони та супутникові знімки 

для моніторингу руйнувань і створення детальних карт пошкоджень. У 2019 

році було здійснено понад 1200 польотів дронів, що дозволило зібрати точні 

дані про стан будівництва у 250 населених пунктах, що сприяло ефективні-

шому плануванню розподілу гуманітарної допомоги, а також визначенню 

пріоритетних об'єктів для відбудови. 

Після завершення бойових дій в Іраку для контролю розподілу гумані-

тарної допомоги було впроваджено блокчейн-технології. Протягом 2020 

року завдяки блокчейну вдалося прозоро відстежити 3,1 мільйона транзак-

цій гуманітарної допомоги, які охопили понад 500 000 осіб. Такий підхід 

значно зменшив ризики корупції та допоміг забезпечити справедливий роз-

поділ ресурсів серед найбільш уразливих груп населення. 

У рамках проектів, спрямованих на відновлення Афганістану, цифрові 

інструменти були використані для навчання місцевого населення сучасним 

навичкам. Протягом 2021 року понад 120 000 афганців пройшли онлайн-ку-

рси, зокрема з програмування та основ комп’ютерної грамотності, що дозво-

лило їм отримати нові економічні можливості навіть під час нестабільної 

політичної ситуації. 

У Південному Судані для забезпечення інклюзивності та збору зворот-

ного зв’язку з місцевими громадами було впроваджено цифрові платформи, 

через які громадяни могли надсилати свої відгуки та пропозиції щодо відно-

влювальних проектів. У 2022 році понад 60 000 громадян скористалися пла-

тформою для участі у відборі пріоритетних проектів, що дозволило краще 

врахувати потреби населення та підвищило рівень залучення громад до про-

цесу відбудови. 
Україна стикається з викликами масштабної відбудови. Цифрові техно-

логії виконують центральну роль у цих процесах, забезпечуючи прозорість, 
координацію та ефективне управління ресурсами [7]. Одним із найбільш ус-
пішних прикладів є система державних закупівель Prozorro, яка дозволяє 
відслідковувати всі етапи закупівель і витрат коштів, які використані для від-
новлення інфраструктури та соціальних об’єктів на постраждалих терито-
ріях. Prozorro надає громадянам можливість відстежувати закупівлі, бачити 
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деталі контрактів, підрядників та обсяги фінансування. У 2022 році на 
Prozorro було проведено понад 50 000 закупівель, які стосуються віднов-
лення інфраструктури, зокрема будівництва та ремонту критичних об’єктів. 
Prozorro стала ключовим інструментом для зменшення корупційних ризиків 
та підвищення підзвітності в процесах відбудови. 

Крім того, в Україні було розроблено низку спеціалізованих цифрових 
платформ, таких як Карта відновлення України, де зібрано та прилюдно дані 
про обсяги руйнувань, запас ресурсів та статус відновлювальних проектів у 
кожному регіоні. На карті складаються детальні супутникові знімки, статис-
тика, а також інтерактивні елементи для моніторингу стану об'єктів. протя-
гом 2023 року цим інструментом скористалося понад 200 000 користувачів, 
серед яких місцеві жителі, волонтерські організації та донори, які надають 
фінансову підтримку. Карта дозволяє визначати переваги для відновлення, 
забезпечуючи точні дані для оптимального розподілу ресурсів. 

Використання блокчейн-технологій стало нововведенням, яке розроб-
лено для відстеження транзакцій міжнародної допомоги, що надходять на 
відбудову України. У 2023 році за допомогою блокчейну було відстежено 
понад 1 млн дол. США, наданих на відновлення інфраструктури, що забез-
печило прозорість коштів на кожному етапі використання їх розподілу. Ця 
платформа дозволяє донорам та міжнародним партнерам бути впевненими в 
цільовому використанні своїх внесків і зниженні ризиків зловживань [8]. 

Цифрова платформа «Дія» стала інструментом для залучення українців 
до процесу. За допомогою платформи «Дія» українці можуть отримувати ін-
формацію про поточні ініціативи щодо відбудови, залишати свої відгуки та 
пропозиції, а також подавати заявки на отримання допомоги від держави та 
міжнародних організацій.  

За даними Міністерства цифрової трансформації України, протягом 
2022 року до цієї платформи звернулися понад 500 000 користувачів із пи-
таннями чи пропозиціями, що значно підвищило рівень довіри до віднов-
лення процесів та залучення населення до прийняття рішень. 

Платформа e-Data забезпечує відкритість у використанні бюджетних 
коштів, дозволяючи відстежувати всі державні фінансові операції, включно 
з витратами на проекти відбудови. Цей інструмент є перевагою для моніто-
рингу державних фінансів, підвищуючи підзвітність уряду перед громадя-
нами та міжнародними партнерами та допомагаючи зменшити ризики неці-
льового використання коштів. 

Аналітична платформа YouControl надає можливість перевіряти підряд-
ників, які залучаються до будівельних проектів. Завдяки цій платформі грома-
дяни та організації можуть отримати дані про фінансовий стан, репутацію та 
зв’язки з компаніями, які уникають співпраці з ненадійними партнерами [9]. 

Використання цифрових технологій у постконфліктний період має і 
свої ризики. Відсутність рівного доступу до технологій та інфраструктури, 
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зокрема у віддалених районах, може посилити соціальну та економічну не-
рівність, що перешкоджає рівномірному розвитку. Крім того, зростають за-
грози кібербезпеки, які можуть поставити під загрозу безпеку державних і 
приватних установ, а також доступ до даних. 

Таким чином, цифрові технології в Україні стали інструментом 

не тільки для координації відбудови, але й для створення прозорої, підзві-

тної та інклюзивної систем відновлення, що сприяє підвищенню соціальної 

згуртованості та відновленню економічного та соціального життя на пост-

раждалих територіях. Отже, цифрові технології пропонують значні можли-

вості для прискорення та оптимізації процесів будівництва та відновлення 

в постконфліктний період. 

Висновки і пропозиції. Цифрові технології стали одним із ресурсів для 

країн, які відновлюються після конфліктів. Їх використання дозволяє швидко 

й ефективно реагувати на потреби відбудови, вирішуючи різноманітні за-

вдання: від відновлення зруйнованої інфраструктури до соціальної реінтег-

рації населення та стимулювання економіки. Для досягнення максимальних 

результатів важливо фокусуватися на мінімальних ключових напрямках. 

Цифрові інструменти, такі як дрони, супутникові знімки та геоінформа-

ційні системи, значно полегшують процес відбудови інфраструктури, роблять 

його більш прозорим та зменшують ризики корупції. Соціальні онлайн-плат-

форми та освітні програми сприяють інтеграції постраждалих, надаючи їм 

доступ до необхідної допомоги та навчання, що підтримує соціальну згурто-

ваність. Цифрові фінансові платформи, електронна комерція та інновації в аг-

рарному секторі створюють нові економічні можливості, сприяють розвитку 

малого бізнесу та покращують доступ до фінансових послуг для населення. 

За допомогою цифрової платформи Україна створює інноваційну ос-

нову для постконфліктного розвитку, відновлення інфраструктури, залу-

чення міжнародної допомоги та повернення довіри громадянам. Таким чи-

ном, цифрові технології мають потенціал для перетворення процесу 

відбудови на сталий розвиток, забезпечуючи інновації та нові умови для еко-

номічного та соціального зростання. 

Однак їх ефективне впровадження вимагає вирішення низки викликів, 

пов’язаних із доступом до технологій, кібербезпекою та забезпеченням прозо-

рого використання цифрових інструментів. Щоб досягти найкращих результа-

тів, необхідно забезпечити доступ до цифрових технологій для всіх верств на-

селення, розвивати навички цифрової грамотності та інтегрувати ці 

інструменти в стратегії відновлення на державному та міжнародному рівнях. 
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reintegration of the population. At the same time, challenges related to limited access to the Internet, 

digital literacy and cyber security are highlighted. Using the examples of different countries, successful 

cases of the use of digital technologies are analyzed and recommendations are given for their imple-

mentation in post-conflict territories. The author emphasizes that the integration of digital solutions into 

reconstruction strategies creates an innovative basis for sustainable development, and offers recommen-

dations for increasing access to technology and improving efficiency. 

Keywords: digital technologies; reconstruction; post-conflict period; damage monitoring; eco-
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ФОРМУВАННЯ СТРУКТУРНО-ЛОГІЧНОЇ МОДЕЛІ 
ВДОСКОНАЛЕННЯ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

У статті досліджено процес формування структурно-логічної моделі вдосконалення страте-
гічного управління як важливого інструменту для підвищення адаптивності та ефективності орга-
нізації в умовах динамічних змін та невизначеності. Представлена модель інтегрує ключові компо-
ненти стратегічного планування, управлінського аналізу та ухвалення рішень, що сприяє досягненню 
стратегічних цілей. Особливу увагу приділено ролі цифрових технологій та корпоративної культури 
в оптимізації управлінських процесів, підвищенні прозорості та мінімізації ризиків. Результати до-
слідження можуть бути застосовані для розробки адаптивних управлінських стратегій у різних 
галузях, забезпечуючи організаціям можливість зміцнити свої конкурентні позиції. 

Ключові слова: стратегічне управління; структурно-логічна модель; адаптивність; циф-
рові технології; корпоративна культура; оптимізація процесів; конкурентоспроможність; 
управлінські рішення; ризики; стійкість. 

Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 11. 

Постановка проблеми. Сучасний динамічний розвиток світової еконо-
міки та постійне ускладнення ринкових умов зумовлюють зростаючу потребу 
в ефективному стратегічному управлінні, яке має на меті не лише забезпечення 
поточних показників успіху, але й довгострокову конкурентоспроможність ор-
ганізацій. Стратегічне управління, що раніше акцентувало увагу на чітко окре-
слених планах і процедурах, нині вимагає адаптивності, гнучкості та здатності 
швидко реагувати на зовнішні й внутрішні зміни. Отже, актуальним завданням 
є розробка ефективних інструментів, що дозволяють керівникам ухвалювати 
зважені й обґрунтовані рішення в умовах невизначеності. 

Одним із перспективних підходів до вдосконалення стратегічного уп-
равління є формування структурно-логічної моделі, яка інтегрує різні елеме-
нти стратегічного процесу та забезпечує їх взаємозв’язок. Така модель до-
зволяє систематизувати процеси стратегічного планування, ухвалення 
управлінських рішень та реалізації стратегії, що, своєю чергою, сприяє до-
сягненню стратегічних цілей з урахуванням поточних тенденцій та викликів. 
Вдосконалена структурно-логічна модель стратегічного управління також 
сприяє покращенню процесів оцінювання ризиків, управління ресурсами та 
підвищенню рівня організаційної ефективності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сучасні дослідження в об-
ласті стратегічного управління акцентують увагу на адаптивності та цифро-
візації як ключових факторах успіху підприємств в умовах цифрової еконо-
міки. Зокрема, Г. Костьов'ят, В. Рогов досліджують вплив цифрової 
трансформації на стратегії управління підприємствами, вказуючи на підви-
щення здатності до адаптації в умовах змінного середовища [1].  
© М. В. Урбанський, 2024 
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В. Гойчук і Н. Любомудрова (2024) розглядають роль цифрової транс-
формації в управлінні людським капіталом, акцентуючи на розвитку цифро-
вих навичок і підтримці інноваційної культури для підвищення ефективно-
сті управлінських процесів [2].  

Інші дослідження зосереджуються на впровадженні структурно-логіч-
них моделей у системи стратегічного управління. Т. Гринько, Т. Гвініашвілі, 
М. Каліберда (2023) досліджують адаптацію бізнес-процесів під час цифро-
вих змін [3], акцентуючи на подоланні опору персоналу та формуванні кор-
поративної культури, що сприяє впровадженню інновацій аналізує вплив ци-
фрових змін на корпоративне управління, наголошуючи на підвищенні 
операційної ефективності та прозорості управлінських рішень (Л. Гор-
баньова) [4].  

Окрему увагу приділено сутності цифрової трансформації бізнесу, опи-
саній Г. М. Дергачовою (2020) [5], яка виділяє основні технології та вимоги 
до успішної реалізації цифрових стратегій.  

І. Ю. Чернявський, О. Є. Гудзь, М. Г. Гадицький (2024) [6] пропонують 
стратегічні сценарії цифрової трансформації управління підприємствами, 
враховуючи галузеві особливості та варіативність підходів [7; 8].  

Проведений аналіз вказує на актуальність подальших досліджень у на-
прямі розробки комплексних моделей, що враховують як технологічні, так і 
управлінські аспекти цифрової трансформації для ефективного стратегіч-
ного управління [9; 10; 11]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Незважаючи 
на велику кількість досліджень у галузі стратегічного управління, є низка 
аспектів, які залишаються малодослідженими та вимагають додаткового 
аналізу для підвищення ефективності управлінських рішень. По-перше, не-
достатньо вивчено вплив різних факторів зовнішнього середовища на дов-
гострокове планування в умовах цифрової трансформації та швидких змін. 
По-друге, відсутня детальна методологія, що дозволяє гнучко інтегрувати 
структурно-логічні моделі в уже існуючі системи стратегічного управління, 
з урахуванням індивідуальних потреб організації. По-третє, малодослідже-
ними залишаються питання адаптації моделей стратегічного управління до 
різних етапів розвитку організації та управління ризиками, які виникають 
при реалізації нових стратегічних підходів. Подальші дослідження в цих на-
прямах можуть стати вагомим внеском у розвиток теорії та практики стра-
тегічного управління, що відповідає вимогам сучасного бізнес-середовища. 

Постановка завдання. Метою цього дослідження є розробка структу-
рно-логічної моделі, яка дозволяє організаціям ефективніше адаптуватися 
до змінного середовища, знижувати ризики та поліпшувати ефективність 
стратегічного управління на всіх рівнях. У статті досліджено принципи по-
будови такої моделі, аналізуються основні концептуальні підходи до вдоско-
налення стратегічного управління та обґрунтовуються можливі напрями її 
практичного застосування в умовах сучасної економічної невизначеності. 
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Виклад основного матеріалу. Для побудови структурно-логічної мо-
делі вдосконалення стратегічного управління (рис. 1) виходили з того, що у 
динаміці середовища існують як корельовані, так і незалежні цикли та неци-
клічні тренди.  

 

Рис. 1. Структурно-логічна модель вдосконалення  

стратегічного управління 
Джерело: складено автором. 

Для детального аналізу впливів зовнішнього середовища використову-
ється процес калібрування поведінки споживачів. 
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Етап побудови двошарової системи факторів, що визначають шаблони 

поведінки споживачів, включає: 

1. Оцінку поточного та потенційного взаємозв'язку факторів соціаль-

ного мікросередовища, маркетингових і психологічних характеристик інди-

відуумів у контексті макропартнерів; 

2. Виявлення наявних і потенційних мотиваційних категорій та окре-

мих мотивів. 

На етапі визначення типів поведінки споживачів важливо встановити 

причинно-наслідковий зв’язок між їхніми поведінковими шаблонами та 

чинниками впливу зовнішнього середовища. Це дозволяє попередньо спро-

гнозувати та формалізувати впливи середовища на підприємство і на основі 

цього розробити часткові оптимальні стратегії для різних груп споживачів, 

використовуючи методи «детального підходу». Також формується тимчасо-

вий ряд багатокомпонентних стратегій з урахуванням можливостей і загроз 

зовнішнього середовища підприємства.  

У цьому контексті «детальний підхід» означає максимальне задово-

лення потреб та посилення мотивації до споживання продукції, яку пропо-

нує підприємство (табл. 1). 

Таблиця 1 

Процес калібрування поведінки споживача 

Етап Опис Результат 

1 2 3 

Аналіз середовища 

та ідентифікація 

ключових факторів 

впливу 

Дослідження макро- і мікросередовища 

для виявлення факторів, що впливають 

на поведінку споживачів, таких як еко-

номічні, соціальні та технологічні 

зміни. 

Визначення ключових 

факторів впливу на спо-

живачів. 

Сегментація спо-

живачів 

Поділ споживачів на сегменти на основі 

демографічних, психографічних і пове-

дінкових характеристик. 

Створення груп спожи-

вачів зі спільними харак-

теристиками для точні-

шого таргетування. 

Визначення шабло-

нів поведінки 

Ідентифікація поточних поведінкових 

шаблонів кожного сегмента споживачів, 

аналіз історичних даних і трендів для 

прогнозування змін у поведінці. 

Розуміння поведінкових 

патернів і можливих 

змін у поведінці спожи-

вачів. 

Моделювання реак-

цій споживачів на 

зовнішні фактори 

Створення моделей для прогнозування 

поведінки споживачів на основі змін у 

зовнішньому середовищі, таких як 

зміна цін або нові конкуренти. 

Прогнозовані сценарії 

поведінки споживачів у 

різних умовах. 

Калібрування мар-

кетингових страте-

гій 

Адаптація маркетингових стратегій для 

кожного сегмента відповідно до їхніх 

поведінкових шаблонів з використан-

ням «тонкого підходу». 

Оптимізовані маркетин-

гові стратегії для підви-

щення задоволеності 

споживачів. 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

Тестування і кори-

гування 

Проведення тестових маркетингових 

кампаній для перевірки реакцій спожи-

вачів і корекція стратегій на основі 

отриманих результатів. 

Удосконалені стратегії 

на основі результатів те-

стування. 

Моніторинг та пос-

тійна адаптація 

Постійний моніторинг змін у поведінці 

споживачів і адаптація стратегії відпо-

відно до нових тенденцій і зовнішніх 

змін. 

Постійно оновлювані 

стратегії, що відповіда-

ють актуальним потре-

бам споживачів. 

Оцінка ефективно-

сті калібрування 

Порівняння очікуваних і фактичних ре-

зультатів впроваджених стратегій для 

оцінки їхньої ефективності та впливу 

на фінансові показники. 

Визначення ефективно-

сті стратегій і їх впливу 

на результати діяльності 

підприємства. 
Джерело: складено автором. 

Можна виокремити декілька ключових підходів до розуміння сутності 

стратегічного управління підприємством: системний, процесний та ситуа-

ційний. З одного боку, стратегічне управління є самостійною системою, яка 

передбачає аналіз усіх сфер діяльності підприємства. З іншого боку, страте-

гічне управління являє собою процес реалізації розроблених заходів, що 

спрямовані на забезпечення ефективного економічного розвитку підприємс-

тва. Третій аспект передбачає, що стратегічне управління має базуватися на 

постійному аналізі ситуації та моніторингу її змін. 
Запропонована структурно-логічна модель управління підприємством 

включає реалізацію низки логічно-послідовних кроків, спрямованих на за-
безпечення більш ефективного стратегічного розвитку підприємства. 

Стратегія – це напрямок розвитку організації, що визначається на трива-
лий період і охоплює її основні сфери діяльності, засоби реалізації та форми 
функціонування, систему внутрішніх взаємовідносин, а також позицію орга-
нізації у зовнішньому середовищі. Головна мета стратегії полягає в досяг-
ненні цілей, які ставить перед собою організація. 

Стратегічний менеджмент є однією з ключових функцій управління, 
орієнтованою на довгострокові цілі та дії компанії. Розробка стратегії (плану 
дій) і вибір відповідних інструментів є основою управлінського процесу та 
важливим показником успішного менеджменту компанії. 

Висновки і пропозиції. У процесі дослідження було доведено, що фор-
мування структурно-логічної моделі для вдосконалення стратегічного управ-
ління є необхідним елементом для забезпечення стійкого розвитку організації 
в умовах постійних змін та невизначеності. Запропонована модель дозволяє 
систематизувати процеси стратегічного планування, управлінського аналізу 
та ухвалення рішень, забезпечуючи комплексний підхід до визначення та до-
сягнення стратегічних цілей. Вона також сприяє підвищенню адаптивності 
організації, зокрема через інтеграцію цифрових інструментів, які дозволяють 
керівникам своєчасно реагувати на зовнішні та внутрішні зміни. 
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Аналізуючи виклики, що стоять перед сучасними організаціями, було 

виявлено, що ключовими перешкодами на шляху ефективної реалізації стра-

тегічного управління є обмеженість ресурсів, швидкі темпи технологічного 

розвитку, а також підвищена залежність від якості даних для ухвалення 

управлінських рішень. У зв'язку з цим, структурно-логічна модель пропонує 

рішення щодо оптимізації ресурсів, підвищення прозорості управлінських 

процесів та посилення контролю над ризиками, що, у свою чергу, сприяє 

зміцненню конкурентних позицій організації на ринку. 

Крім того, у дослідженні акцентовано увагу на важливості формування 

корпоративної культури, яка підтримує інноваційні та цифрові трансформа-

ції, що дозволяє працівникам адаптуватися до нових технологічних змін. Во-

дночас вивчено шляхи мінімізації опору персоналу впровадженню нововве-

день, що позитивно впливає на ефективність стратегічного управління та 

підвищує загальну продуктивність роботи. 

Отже, результати проведеного дослідження можуть бути використані 

для подальшого вдосконалення управлінських підходів, спрямованих на ін-

теграцію цифрових інновацій у стратегічні процеси. Розроблена модель є 

універсальною, а її гнучка структура дозволяє адаптувати її до особливостей 

різних галузей. Подальші дослідження можуть бути зосереджені на деталь-

ному аналізі специфічних факторів впливу цифровізації на стратегічне уп-

равління та на розробці нових методів оцінювання ефективності стратегіч-

них рішень в умовах цифрової економіки. 
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Despite a significant body of research in the field of strategic management, there remain several 

aspects that are underexplored and require additional analysis to enhance the effectiveness of managerial 

decisions. First, the impact of various external environmental factors on long-term planning in the context 

of digital transformation and rapid changes has not been sufficiently studied. Second, there is a lack of a 

detailed methodology that would enable the flexible integration of structural-logical models into existing 

strategic management systems while taking into account the specific needs of an organization. Third, is-

sues related to adapting strategic management models to different stages of organizational development 

and managing risks that arise from implementing new strategic approaches remain underexamined. Fur-

ther research in these areas could make a significant contribution to the development of strategic manage-

ment theory and practice, aligning it with the demands of the modern business environment. 

The purpose of this study is to develop a structural-logical model that enables organizations to 

more effectively adapt to a changing environment, reduce risks, and improve the efficiency of strategic 

management at all levels. The article examines the principles for constructing such a model, analyzes 

the main conceptual approaches to enhancing strategic management, and substantiates potential direc-

tions for its practical application in conditions of modern economic uncertainty. 

Keywords: strategic management; structural-logical model; adaptability; digital technologies; 

corporate culture; process optimization; competitiveness; managerial decisions; risks; resilience. 
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ДИЗАЙН МИСЛЕННЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ ФОРМУВАННЯ 

СЕРВІСНООРІЄНТОВАНОЇ БІЗНЕС-МОДЕЛІ 

У статті досліджені фактори впливу концепції та процесу дизайн-мислення на появу та 

просування сервісноорієнованих бізнес-моделей, зокрема їх синергетична взаємодія з інновацій, пе-

рсоналізації та забезпеченню досвіду споживачів. Проведене дослідження є результатом аналізу 

основних аспектів, інструментарію, методів дизайн-мислення та специфіки його застосування на 

практиці. Порівняння їх з цілями сервісноорієнтованої бізнес-моделі та пошуку споріднених еле-

ментів. Значну увагу приділено аналізу економічного ефекту та основним принципам дизайн-мис-

лення на шляху до ефективного застосування культури дизайн-мислення, а також схожості цілей 

та фокусу в порівнянні із сервісноорієнтованою бізнес-моделлю. 

Ключові слова: дизайн-мислення; сервісноорієнтована бізнес-модель; інновації; трансфо-

рмація бізнесу; диференціація; персоналізація; досвід споживача. 

Рис.: 2. Табл.: 2. Бібл.: 12. 

Постановка проблеми. Швидкі зміни в бізнес-середовищі висувають 

нові вимоги до бізнес-організацій, зобов'язуючи їх постійно адаптуватися та 

шукати нові інноваційні рішення. Сервісноорієнтована бізнес-модель, яка 

фокусується на створенні цінності для клієнтів шляхом надання високоякіс-

них послуг, стає дедалі більш популярною. Однак успішна реалізація такої 

моделі вимагає глибокого розуміння потреб і очікувань споживачів. Саме тут 

на перший план виходить дизайн-мислення як методологія, спрямована на 

створення інноваційних продуктів і послуг, що відповідають цим потребам. 

Дизайн-мислення дозволяє бізнес-організаціям вийти за межі традиційного 

мислення, зосередитися на людському досвіді та створити унікальні пропо-

зиції, які будуть відрізняти їх від конкурентів. 

З іншого боку, ситуація в Україні та її бізнес-ландшафт має свої специ-

фічні особливості, які потребують аналізу успішності застосування дизайн-

мислення у провідних західних бізнес-організаціях та можливих шляхів ада-

птації глобальних трендів. Це формує актуальність напрямків досліджень 

для українських дослідників та менеджерів для можливості розробляти ефе-

ктивні стратегії впровадження дизайн-мислення в українських компаніях та 

сприяти їх успішному розвитку в умовах глобальної конкуренції. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дизайн-мислення, як мето-

дологія створення інноваційних рішень, привертає значну увагу наукових 

дослідників та бізнес-практиків усього світу. За останні два десятиліття було 

опубліковано безліч робіт, присвячених теоретичним засадам та практич-

ному застосуванню дизайн-мислення. Також варто зазначити, що є детальні 
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аналітичні дослідження щодо економічного ефекту, який забезпечується за 

рахунок переходу на принципи дизайн-мислення та його інтеграції в діяль-

ність бізнес-організацій. Їх постійно проводять окремі аналітичні групи, такі 

як McKinsey & Company, DMI: Design Management Institute та ін. 

Серед авторитетних дослідників можна назвати Воррена Бергера, Тіма 

Брауна, Томаса Локвуда, Дженіфер Кіліан, Жанну Лідтка, Німа Торабі та ін-

шіх. Українські дослідники, такі як Іван Примаченко, Наталія Слинько, Інга 

Вишневська та інші, також активно досліджують цю тему. Науковий інтерес 

до дизайн-мислення пов'язаний з бажанням зрозуміти його концептуальну 

цілісність та вплив на процеси ухвалення рішень у бізнес-організаціях. Во-

лодимир Шаров [1] дослідив, що за рахунок самої сутності, методів та ін-

струментів, які розвиваються, дизайн-мислення створює та розвиває куль-

туру інновацій, які своєю чергою стимулюють формування принципово 

нових ціннісних пропозицій для споживачів, спрощення методів їх доставки 

та моделей залучення споживачів. У своїх роботах Ніколас Рош та ін. [2], 

Наталія Захарченко [3] зосереджуються на вивченні того, як дизайн-мис-

лення може сприяти розвиткові інновацій у бізнесі, аналізуючи різноманітні 

фактори, які впливають на процес стимулювання інноваційної діяльності, та 

наводячи приклади успішного застосування в міжнародних компаніях. 

Один із сучасних напрямів стосується практичного застосування про-

цесу та методів дизайн-мислення в інноваційному бізнес-моделюванні. Ре-

бекка Лію та ін. [4] у своїй доповіді на міжнародній щорічній конференції з 

управління розробкою продуктів, демонструють паралелі між процесами 

інноваційного бізнес-моделювання та дизайн-мислення, демонструючи пе-

вну схожість як за етапами процесу, так і за суттю необхідних дій та методів, 

які використовуються. Вони також наводять узагальнені основні практичні 

та теоретичні результати ґрунтовного аналізу щодо застосування процесу та 

методів дизайн-мислення в процесі інноваційного бізнес-моделювання. Ва-

рто відзначити основні з них: 

1) у виробничих бізнес-організацій існують певні бар’єри як у застосу-

ванні інноваційного бізнес-моделювання, пов’язані з впливом існуючих біз-

нес-моделей та поведінкою індустрії, у яких вони працюють, так і в застосу-

ванні процесу дизайн-мислення, пов’язаного зі ступенем невизначеності, 

притаманного парадигмі дизайн-мислення; 

2) на практиці процес дизайн-мислення добре співіснує з іншими інно-

ваційними техніками, найбільш застосовується до етапів «опрацювання 

ідей» та «інтеграції» процесу інноваційного бізнес-моделювання, здебіль-

шого для розробки інноваційної ціннісної пропозиції та визначення нових 

цільових споживачів;  

3) процес дизайн-мислення найменш застосовується до етапів «ініціації» 

та «впровадження» процесу інноваційного бізнес-моделювання, а також до 

інновацій у ланцюгу створення вартості та механізмах отримання прибутку. 
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Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Незважаючи 
на значний обсяг наукових робіт, присвячених дизайн-мисленню, його поте-
нціал для бізнесу ще не вичерпаний. Поява нових технологій та зміна потреб 
споживачів стимулюють пошук нових шляхів використання дизайн-мис-
лення для створення інноваційних бізнес-моделей, що вимагає постійного 
подальшого дослідження різних аспектів його ефективного застосування та 
факторів впливу на появу сервісноорієнтованих бізнес-моделей. 

Мета статті. Головною метою цієї роботи є дослідження яким чином 
та за рахунок чого дизайн-мислення впливає на бізнес-моделювання, стиму-
лює появу сервісоорієнтованості та сервісноорієнтованих бізнес-моделей, 
забезпечує конкурентні переваги та умови стійкого розвитку бізнес-органі-
зацій у невизначеному бізнес-середовищі. 

Виклад основного матеріалу. Дизайн-мислення спонукає нас спочатку 
зосередитися на проблемі, а вже потім шукати рішення. Цей підхід допомагає 
створювати інноваційні бізнес-моделі, які відповідають справжнім потребам 
споживачів. Якщо ми неправильно визначимо проблему, то всі наші креативні 
ідеї можуть виявитися марними та побудована бізнес-модель не спрацює. Од-
нак як саме за рахунок дизайн-мислення перейти від правильного визначення 
проблеми до створення інноваційного рішення, яке буде економічно доцільним 
та стане основою успішної бізнес-моделі? Сутність полягає в комплексному 
підході застосування різних аспектів парадигми дизайн-мислення:  

1. Процес: з практичного погляду частіше застосовується класичний 
процес дизайн-мислення, який складається з п’яти основних етапів (емпатія, 
визначення, генерація ідей, прототипування та тестування), які проходять у 
послідовний, або циклічний спосіб, залежно від контексту та прогресу опра-
цювання ідей [1].  

2. Концепція: концептуально, дизайн-мислення постійно аналізує та зі-
ставляє, що бажано з людського погляду, з тим, що є технологічно можливим 
та економічно життєздатним для бізнес-організації [5].  

3. Вимоги до учасників процесу: реалізація такого підходу накладає певні 
очікування та вимоги до поведінкових навичок та знань людей, які будуть 
брати участь у роботі команд для опрацювання рішень. Їх наведено на рис. 1. 

Зрозуміло, що важко знайти людей, які б володіли всіма вказаними поведі-
нковими навичками та вміли аналізувати практичні аспекти застосування ди-
зайн-мислення. Тому багато науковців роблять окремий наголос на крос-функці-
ональних командах фахівців з різних напрямків діяльності бізнес-організації, як 
ключового моменту успішності застосування дизайн-мислення. Зазвичай 3 кате-
горії фахівців співпрацюють, щоб створити успішний дизайн: безпосередньо ди-
зайнери, інженери/технологи та бізнесмени. 

Дизайнери відіграють ключову роль у створенні продуктів та послуг, 
які повинні задовольнити потреби споживачів. Їх вміння емпатично стави-
тися до людей та візуалізувати ідеї за допомогою макетів і ескізів дозволяє 
відійти від уживаних стандартів, створювати інноваційні рішення, які ви-
кликають емоційний відгук. 
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Рис. 1. Основні поведінкові навички дизайн-мислення 
Джерело: розроблено автором на основі [2]. 

Інженери та фахівці з технологій є рушійною силою технологічного 
прогресу. Аналізуючи дослідження, патенти та інші джерела технічної інфо-
рмації, вони оцінюють технічні можливості та обмеження, рекомендують те-
хнологічні інноваційні рішення, які відповідають сучасним вимогам, гаран-
тують технічну можливість реалізації запропонованих рішень. 

Бізнесмени проводять глибокий аналіз ринку, виявляючи потенційні 
можливості та загрози. Завдяки своїм аналітичним дослідженням, вони фо-
рмують чітке уявлення про потреби споживачів, конкурентів та загальних 
ринкових трендів. Їхня роль – запропонувати стратегії та бізнес-моделі, які 
дозволять досягти поставлених цілей та отримувати максимальну віддачу 
від інвестицій у запропоновані рішення. 

Дизайнери прагнуть до суб'єктивних, інтуїтивних, емпатичних та емо-
ційно насичених рішень. Бізнесмени та інженери, навпаки, орієнтовані на 
об'єктивні дані, раціональність та передбачуваність. Там, де дизайнери шу-
кають новизну та експериментують, інші прагнуть до контролю та стабіль-
ності. Таке поєднання інтуїтивного та раціонального мислень є унікальною 
рисою концепції та процесу дизайн-мислення [6]. Вони доповнюють один 
одного, додаючи новим ідеям та рішенням можливість бути реалізованими 
та мати комерційний успіх. Рішення повинні не лише відповідати потребам 
споживачів, а й бути економічно обґрунтованими та доцільними. 
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Аналітики цифрової лабораторії McKinsey & Company аналізуючи 

принципи та правила, які формують культуру дизайн-мислення, запропону-

вали «заплетений» підхід, який регулює взаємодію дизайну, бізнес-стратегії 

та технології [7]. Ці функції мають працювати разом: приймати рішення, га-

рантувати, що розроблений план відповідає бізнес-стратегії, може бути реа-

лізованим та буде генерувати цінність, залишаючи питання споживацького 

досвіду головним. На рис. 2 зображено, на опрацюванні чого фокусується 

кожен із напрямів у контексті проходження стандартних етапів дизайн мис-

лення та їх взаємної залежності в певних питаннях. 

 

Рис. 2. «Заплетений» підхід взаємодії Дизайну, Стратегії та Технології  

в контексті етапів дизайн мислення згідно з McKinsey Digital Labs 
Джерело: розроблено автором на основі [7]. 

Аналітики McKinsey пішли далі та проаналізували, якою може бути 

економічна доцільність для бізнес-організації, що впроваджує культуру ди-

зайн-мислення та використовує процес дизайн-мислення у своїй діяльності. 

Вони побудували Дизайн Індекс McKinsey (ДМІ) та проаналізували 40 тисяч 

бізнес-організацій з якими працює McKinsey, включаючи бізнес-організації, 

які входять до індексу S&P 500. Усі вони були згруповані в 4 групи за ступе-

нем впровадження дизайн-мислення [8]. Згідно з їхнім дослідженням: 
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1) бізнес-організації, які попали до групи лідерів, їхні доходи та зага-

льні виплати акціонерам у 5-річному відтінку часу зростали набагато шви-

дше в порівнянні з конкурентами по індустрії: 32 % вище проти зростання 

доходів та 56 % вище проти загальних виплатах акціонерам; 

2) різниця в розмірі зростання доходів та загальних виплат акціонерам 

між бізнес-організаціями з різних груп була суттєвою. Удвічі більший відсо-

ток зростання по доходах у бізнес-організацій з топової 4-ої групи щодо біз-

нес-організацій з 1, 2 та 3-ої груп. На 30 % більший відсоток зростання за 

загальними виплатами акціонерам у бізнес-організацій з топової 4-ої групи 

щодо бізнес-організацій з 1, 2 та 3-ої груп. При цьому відсоток зростання до-

ходів та загальних виплат акціонерам в цих 3-х групах був майже однаковими; 

3) досліджувались бізнес-організації, які працюють у сферах медичних 

технологій, споживчих товарів та ритейл банкінгу. Зростання продемонстру-

вали всі сфери, що доводить, що ефективне застосування процесу дизайн-

мислення не залежить від того, що це спрямовано на фізичні товари, цифрові 

продукти чи сервіси. 

Інститут дизайн менеджменту спільно з Motiv Strategies розробили ін-

ший показник - Індекс Цінності Дизайну (DVI) та провели ґрунтовне дослі-

дження відповідності бізнес-організацій умовам цього індексу, їхні фінан-

сові результати та ключові тренди щодо культури запровадження дизайн-

мислення [9]. Згідно з їхнім дослідженням, на 10-річному відтінку часу, біз-

нес-організації, що попали до індексу, продемонстрували на 219 % більше 

зростання прибутків, ніж бізнес-організації які входять до індексу S&P 500. 

Також вони виділили 3 тренди: 

1. Суттєве зростання попиту на дизайнерів, що спеціалізуються на дос-

віді споживачів. 

2. Суттєве зростання кількості бізнес-організацій, що не попали в ін-

декс DVI, але цілеспрямовано працюють над запровадженням культури та 

принципів дизайн-мислення. 

3. Суттєві інвестиції в культуру дизайн-мислення трансформують біз-

нес, відкриваючі нові ринкові ніші та надаючи нові конкурентні переваги. 

Один із висновків цього дослідження стосується двох ключових дій, що 

необхідні для інтеграції культури дизайн-мислення в діяльність бізнес-орга-

нізацій та вимагають як суттєвих інвестицій часу, так і уважного цілеспря-

мованого керування процесом змін: 

- Системна інтеграція процесу дизайн-мислення; 

- Масштабування дизайн-орієнтованих рішень у межах усієї бізнес-ор-

ганізації. 

Станом на кінець 2014 року до індексу DVI увійшли 16 американських 

компаній: Apple, Ford, Herman-Miller, IBM, Intuit, Newell Rubbermaid, Nike, 

Procter & Gamble, Stanley Black & Decker, Starbucks, Starwood, Steelcase, 

Target, The Coca-Cola Company, Walt Disney, and Whirlpool Corporation. 
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Корпорація IBM, яка увійшла до індексу DVI, наявно демонструє, як 

значні інвестиції в людський капітал, інфраструктуру та зміни в організації 

є ключовими для розвитку внутрішніх можливостей, заснованих на дизай-

нерському мисленні. Вона разом з дослідницькою бізнес-організацією For-

rester, у 2018 році провела спеціалізоване дослідження щодо економічного 

ефекту від запровадження та застосування процесу дизайн-мислення [10]. 

Попри декілька обмежень та припущень, аналітики довели, що протягом 

трьох років впровадження дизайн-мислення у широкому портфелі розробки 

власних продуктів та сервісів намагаючись зменшити витрати своїх клієнтів, 

збільшити швидкість надання продуктів та сервісів, розробки більш прива-

бливих рішень, корпорація ІВМ, інвестувала 15 млн доларів США та досягла 

певних вигід, наведені в табл. 1. 

Таблиця 1 

Перелік вигоди отриманої корпорацією IBM від запровадження процесу  

дизайн-мислення в широкому портфелі розробки власних продуктів та сервісів 

Характер  

вигоди 
Короткий опис суті вигоди 

Економічний 

Зменшила витрати на 20,6 млн доларів США. Збільшила прибутко-

вість портфеля на 18,6 млн доларів США 

Досягла показника віддачі на інвестиції (ROI) на рівні 301 % 

Вдвічі пришвидшила випуск продукції та сервісів на ринок. На 75 % 

зменшився час на етапі проєктування та на 33% на етапі розробки 

Організацій-

ний 

Зрозуміла краще можливості своїх співробітників 

Покращила досвід як клієнтів, так і співробітників 

Об’єднала команди навколо єдиної місії 

Зменшила кількість «зайвих» процесів, продуктів, сервісів та їхнього 

певного зайвого функціоналу 

Збільшила залученість клієнтів 
Джерело: складено автором на основі даних [10]. 

Розглянуті дослідження доводять, що застосування комплексного вико-

ристання ключових аспектів парадигми дизайн-мислення дозволяє достат-

ньо ефективно шукати цільові споживчі ніші, опрацьовувати відповідні цін-

нісні пропозиції та покращувати досвід споживачів, демонструючи 

економічну доцільність та суттєвий ефект від впровадження культури ди-

зайн-мислення. Успіху досягають ті бізнес-організації, які максимально сфо-

кусовані на побудові культури використання та застосуванні дизайн-мис-

лення, постійно інвестують достатньо коштів та часу у відповідні проєкти 

та навчання персоналу, методично масштабують процес дизайн-мислення в 

межах усієї бізнес-організації. 
Сучасне бізнес-моделювання, базуючись на концепціях сучасної школи 

компетенцій та інновацій, фокусується на визначені ціннісних уподобань спо-
живачів і пошуку способів задоволення їхніх потреб, що, як показує досвід, 
дедалі частіше стимулює появу бізнес-моделей, орієнтованих на сервіси. 
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Використовуючи системний підхід, Олександр Остервальдер та Ів Піньє роз-
робили інструмент візуалізації логіки побудови універсальної бізнес-моделі - 
Business Model Canvas (Шаблон бізнес-моделі) [11]. Його основною перевагою 
є представлення у вигляді матриці, системи взаємопов'язаних компонентів біз-
нес-організації, що дозволяє проаналізувати поточну або нову бізнес-модель з 
погляду ціннісної пропозиції для певних сегментів споживачів та як результат 
– ефективності та доцільності в тому оточенні, у якому функціонує бізнес-ор-
ганізація. Це характеризує його як простий та логічний інструмент для бізнес-
моделювання та пошуку бізнес-інновацій при моделюванні різних стратегій та 
підходів, проводячи уявні експерименти та моделюючи їхні наслідки. Також це 
доводить схожість методології та підходів, які використовуються у сучасному 
бізнес-моделюванні та в межах парадигми дизайн-мислення. 

Бізнес-моделювання, засноване на принципах дизайн-мислення, дозво-
ляє постійно оновлювати нашу бізнес-модель, створюючи інноваційні про-
позиції, які не тільки задовольняють потреби споживачів, але й забезпечу-
ють стійкий розвиток бізнесу. Парадигма дизайн-мислення суттєво впливає 
на методи бізнес моделювання, фокусуючись, за своєю суттю, на визначенні 
ціннісних уподобань споживачів та розробці інноваційних рішень для їх за-
доволення. Посилена розвитком цифрових технологій, індустрією 4.0 та Ін-
тернетом речей, вона формує сервісноорієнтованість як нову бізнес-модель 
гнучкого споживання. У свою чергу, сервісноорієнтована бізнес-модель є пі-
дходом до організації бізнесу, який є різновидом кастомізації та спрямова-
ний на створення цінності для споживачів шляхом надання високоякісних і 
персоналізованих послуг [12]. Розглядаючи сутність сервісноорієнтованої 
бізнес-моделі ми бачимо багато спільного із сутністю дизайн-мислення як з 
погляду спорідненості методів, так і цілей, які вони ставлять перед собою.  

Таблиця 2 
Зіставлення цілей сервісноорієнтованої бізнес-моделі та дизайн-мислення  

Цілі сервісноорієнто-

ваної бізнес-моделі 

За рахунок чого дизайн-мислення фор-

мує сервісноорієнтовану бізнес-модель 
Цілі дизайн-мислення 

1 2 3 

Ефективні конкурен-

тні переваги за раху-

нок диференціації пе-

редовими сервісами 

Розробка нових бізнес-моделей за раху-

нок нових способів монетизації, нових 

потоків доходів, нових сервісів та паке-

тних сервісних пропозицій 

Глибоке розуміння 

споживача, його пот-

реб, бажань, очіку-

вань 

Командна робота 

крос-функціональних 

команд у процесі по-

шуку рішень/цінності 

для споживача 

Кастомізація/індиві-

дуалізація кожного 

ланцюжка створення 

цінності 

Ідентифікація неявних потреб та визна-

чення цінності 

Персоналізація сервісних пропозицій 

Пошук сервісів для переходу від про-

дажу продукту до сервісів, у надання 

яких залучений продукт 

Інноваційність  

за рахунок цифрових 

технологій 

Створення культури інновацій: генера-

ція ідей, візуалізація, прототипування, 

використання можливостей цифрових 

технологій 

Стимулює креатив-

ність та пошук неста-

ндартних інновацій-

них рішень 
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Закінчення табл. 2 
1 2 3 

Залучення споживача та 
співпраця 

Співпраця через залучення спожи-
вачів до процесу розробки сервісів Фокус на пошуку то-

чок дотику зі спожи-
вачем та створення 
приємного досвіду 

Досвід споживача Розуміння емоцій та почуттів спо-
живачів через емпатію та методи 

абдуктивного мислення 
Відкритий діалог зі споживачами 

Лояльність споживача 

Адаптація до змін Фокус на споживачеві 
Оптимізація процесів 

Адаптація до змін 

Джерело: складено автором. 

Висновки і пропозиції. Дизайн-мислення об'єднує людей з різними на-
вичками та досвідом для спільного вирішення складних проблем. Цей підхід 
доводить, що кожен може бути креативним, незалежно від своєї ролі. Сфоку-
сувавшись на потребах споживача, дизайн-мислення допомагає адаптуватися 
до змін і створювати продукти та сервіси, які справді змінюють життя спожи-
вачів. За рахунок самої сутності, методів та інструментів, що розвиваються, ди-
зайн-мислення стимулює появу сервісоорієнтованості або сервісної домінанти 
та визначає її роль у забезпеченні гнучких конкурентних переваг через ви-
вчення споживача та пошук тих унікальних певних сервісів, що можуть відпо-
відати його явним та не явним потребам, покращити його досвід користування 
та лояльність. Дизайн-мислення створює та розвиває культуру інновацій. Інно-
вації є синхронізованими з наявними технологіями, є обґрунтованими з пог-
ляду бізнес доцільності та живлять появу принципово нових цінностей для 
споживачів, спрощення методів їх доставки, моделей залучення споживачів та 
досвід, що може отримати споживач. Це дозволяє в процесі дизайн-мислення 
опрацьовувати декілька унікальних сервісноорієнтованих бізнес-моделей для 
кожного ланцюжка створення цінності, забезпечуючи використання бізнес мо-
делювання як потужного елементу поліваріантної стратегії конкурентоспромо-
жності за рахунок гнучкого споживання, якості та кастомізації. Дизайн-мис-
лення, набираючи популярність та демонструючи економічну та організаційну 
ефективність, має багато спільного з сервісноорієнтованим бізнес-моделюван-
ням та доводить свою фундаментальність в процесі їх пошуку та ефективної 
побудови. Тому одним з головних напрямків подальших досліджень можуть 
бути навколо нових інструментів та методики для покращення процесу дизайн-
мислення, етика в дизайні сервісів (приватність даних та упередженість алго-
ритмів) та напрямів спрощення впровадження (зменшення опору) культури ди-
зайн-мислення в бізнес-організаціях. 
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commonalities. The study also delves into significant attention to the economic impact and fundamental 

principles of design thinking in the context of effectively implementing a design thinking culture, as well 

as the alignment of goals and focus with service-oriented business models. 

Keywords: design thinking; service-oriented business model; differentiation; business transfor-

mation; innovations; personalization; user experience. 

Fig.: 2. Table: 2. References: 12. 
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КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ СТАЛИМ РОЗВИТКОМ 

ТРАНСПОРТНО-ЛОГІСТИЧНИХ КОМПАНІЙ  

У КОНТЕКСТІ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ 

Ключовими поняттями управління сталим розвитком транспортно-логістичних компа-

ній є сталий розвиток, економічна безпека, управління, транспортно-логістична специфіка. 

Метою дослідження є визначення концептуальних засад управління сталим розвитком транс-

портно-логістичних компаній в контексті забезпечення економічної безпеки. Визначено цілі уп-

равління сталим розвитком транспортно-логістичних компаній. Ключовим аспектом забезпе-

чення економічної безпеки транспортно-логістичних компаній у сучасних умовах є врахування 

впливу гібридних загроз. Запропоновано заходи протидії гібридним загрозам для транспортно-

логістичних компаній. Запропоновано концептуальну модель управління сталим розвитком 

транспортно-логістичної компанії в контексті забезпечення економічної безпеки, що базу-

ється на використанні системного підходу та має багатоцільовий характер. Характерною 

особливістю запропонованої моделі є відхід від традиційного розуміння формування системи 

управління, де функціонування системи спрямовано на досягнення однієї мети. Концепція ста-

лого розвитку передбачає багатоцільовий підхід і передбачає, що ефективність функціону-

вання всієї системи управління забезпечується при одночасному досягненні всіх поставлених 

цілей (соціальних, економічних, екологічних, технологічних, безпекових та інституційних).  

Ключові слова: розвиток; сталий розвиток; цілі сталого розвитку; управління; управління 

сталим розвитком; транспортно-логістична компанія; концептуальна модель; системний під-

хід; економічна безпека; гібридні загрози. 

Рис.: 1. Табл.: 2. Бібл.: 21. 

Постановка проблеми. Сучасні умови господарювання зумовлюють не-

обхідність розробки та впровадження нових підходів до управління та меха-

нізмів функціонування вітчизняних підприємств будь-якої форми власності 

та видів діяльності. Наслідки військової російської агресії призвели до фінан-

сової та валютної дестабілізації в країні, погіршення демографічної ситуації, 

зниження економічної активності та конкурентоспроможності суб’єктів гос-

подарювання на ринку, дисбалансу транспортно-логічних потоків в контексті 

їх географічної асинхронізації тощо. Негативний вплив зазначених факторів 

відчули на собі всі економічні агенти, зокрема і транспортно-логістичні ком-

панії, які на сьогодні можна вважати найважливішими елементами критичної 

інфраструктури в контексті забезпечення економічної безпеки країни. За та-

ких умов особливої актуальності набувають питання розробки та викорис-

тання інноваційних підходів до управління підприємствами, що спрямовані 

на забезпечення його сталого розвитку в контексті економічної безпеки. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Концептуальні засади управ-
ління сталим розвитком соціально-економічних систем на всіх рівня управ-
ління висвітлювалися багатьма науковцями. Так, концептуальні основи ста-
лого розвитку на макро- та мікрорівнях викладені у роботах таких авторів, як 
В. С. Загорський [1], Г. Т. П’ятницька, О. М. Григоренко [2], Л. О. Зайцева [3], 
С. В. Князь, Ю. Є. Тиркало, О. Ю. Фільц [4], І. В. Колупаєва, І. А. Шеко [5], 
Н. М. Рябець, І. В. Тимків [6] та інші. Ця проблема в різних аспектах активно 
досліджується також закордонними авторами [7; 8]. Теоретико-методологічні 
та практичні аспекти управління сталим розвитком підприємств та механізми 
його забезпечення досліджувалися багатьма авторами, серед яких Д. О. Оно-
прієнко [9], А. В. Гречко, О. В. Очеретяна [10], І. О. Тарасенко, К. С. Олефі-
ренко, О. В. Мурзабулатова [11], В. Г. Воронкова, Н. Г. Метеленко [12] та 
інші. Особливості функціонування транспортно-логістичних компаній в кон-
тексті сталого розвитку розглядалися такими науковцями, як І. В. Федотова, 
Н. А. Бочарова [13], В. М. Кудрявцев [14, 15], О. М. Завадська, В. І. Місюке-
вич, І. В. Безуглова [16] та інші. Взаємозв’язок понять сталого розвитку, ада-
птивності, менеджменту, невизначеності та ризику знайшов відображення у 
роботах Г. В. Жосан [17], Л. А. Буркової, В. А. Шепелюк [18]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Результат 
огляду літературних джерел свідчить про те, що сучасні наукові дослідження 
представлені достатньо широкою палітрою напрямів: концепція сталого ро-
звитку та її складові, управління сталим розвитком, функціонал діяльності 
підприємства з урахуванням пріоритетів сталого розвитку, теоретико-мето-
дичні підходи до управління транспортно-логістичними компаніями в кон-
тексті сталого розвитку, досліджено взаємозв’язок понять «розвиток» та 
«економічна безпека». Попри таке різноманіття наукових напрямів, недоста-
тнім є висвітлення проблеми сталого розвитку транспортно-логістичних 
компаній саме в контексті забезпечення економічної безпеки, що в сучасних 
умовах розвитку економіки стає пріоритетним завданням. 

Мета статті. Метою дослідження є визначення концептуальних засад 
управління сталим розвитком транспортно-логістичних компаній у кон-
тексті забезпечення економічної безпеки. 

Виклад основного матеріалу. Формування понятійно-термінологіч-
ного апарату даного дослідження базується на різних підходах до визначень 
понять, що стосуються сталого розвитку, управління сталим розвитком під-
приємства, економічної безпеки та їх взаємозв’язку. Так, автор Л. О. Зайцева 
у своїх дослідженнях наголошує на триєдиній концепції сталого розвитку та 
необхідності розуміння механізмів взаємодії екологічної, соціальної та еко-
номічної її складових [3]. Також Л. О. Зайцева визначає основні принципи, 
на яких ґрунтується концепція сталого розвитку: забезпечення збалансова-
ності економіки та екології; забезпечення збалансованості економічної та со-
ціальної сфер; вирішення завдань, пов'язаних із розвитком сучасних та май-
бутніх поколінь, що мають рівні права на ресурси. 
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Колектив авторів С. В. Князь, Ю. Є. Тиркало, О. Ю. Фільц у роботі [4] 
визначає, що «концепція сталого розвитку підприємства передбачає устано-
влення рівноваги й системності підходу таких трьох складових, як економі-
чної складової, соціальної складової та екологічної складової». 

Науковець Н. М. Рябець [6] стійкий розвиток бізнес-організації інтерп-
ретує багатоаспектно, як: нову управлінську філософію; вчасну відповідь на 
глобальні ризики та виклики; стратегію, сфокусовану на формування довго-
строкових конкурентних переваг компанії, підвищення корпоративної стій-
кості та сприяння сталому розвитку соціуму; діяльність бізнес-організації, 
що орієнтована на забезпечення відтворення економічного, інтелектуаль-
ного, людського та соціального капіталів компанії; форму практичного про-
яву соціальної відповідальності бізнесу. 

Можна констатувати, що концепція сталого розвитку залишається од-
нією з найактуальніших у сучасному світі, оскільки спрямована на вирі-
шення глобальних викликів, що стоять перед людством [19]. Вона інтегрує 
різні аспекти розвитку, забезпечуючи баланс між потребами сьогодення та 
можливостями майбутніх поколінь. Таким чином, сталий розвиток компанії 
– це стратегічний підхід, що дозволяє організації залишатися успішною і во-
дночас відповідальною перед суспільством і довкіллям. 

З позицій нормативно-правового забезпечення для України концепція 
сталого розвитку імплементується через Указ Президента України «Про Цілі 
сталого розвитку України на період до 2030 року» [20] та є надзвичайно ва-
жливою з огляду на: 

− екологічні проблеми (забруднення водних ресурсів, деградація зе-
мель, висока енергоємність економіки); 

− соціальні виклики (нерівність доходів, демографічні проблеми, тру-
дова міграція); 

− трансформаційні процеси в економіці (необхідність переходу до «зе-
леної» економіки, зменшення залежності від викопних видів палива та інте-
грація в глобальні ринки). 

Виходячи з концепції Цілей сталого розвитку (ЦСР) [19] всі глобальні 
цілі комплексно та функціонально перетинаються між собою, але напрями 
їх досягнення можна об’єднати в кілька груп (соціальні, економічні, еколо-
гічні, технологічні, безпекові), що наведено в табл. 1. 

Таблиця 1 
Функціональне групування цілей сталого розвитку 

Група цілей Функціональне призначення Номер цілі сталого розвитку 

1 2 3 

1. Соціальні  Спрямовані на покращення 
якості життя, забезпечення 
рівних можливостей та роз-
витку людського потенціалу 

ЦСР 1. Подолання бідності 
ЦСР 2. Подолання голоду, розвиток сіль-
ського господарства 
ЦСР 3. Міцне здоров’я та благополуччя 
ЦСР 4. Якісна освіта 
ЦСР 5. Гендерна рівність 
ЦСР 10. Зменшення нерівності 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

2. Економічні Стосуються економічного 
зростання, створення ро-
бочих місць та раціональ-
ного використання ресур-
сів 

ЦСР 8. Гідна праця та економічне зрос-
тання 
ЦСР 9. Промисловість, інновації та ін-
фраструктура 
ЦСР 11. Стійкі міста та громади 
ЦСР 12. Відповідальне споживання та 
виробництво 

3. Екологічні  Спрямовані на збере-
ження довкілля, боротьбу 
зі зміною клімату та раці-
ональне використання 
природних ресурсів 

ЦСР 6. Чиста вода та санітарія 
ЦСР 7. Доступна та чиста енергія 
ЦСР 13. Боротьба зі зміною клімату 
ЦСР 14. Збереження морських екосистем 
ЦСР 15. Збереження екосистем суші 

4. Технологічні  Передбачають розвиток 
інновацій, цифровізації та 
технологій 

ЦСР 9. Промисловість, інновації та ін-
фраструктура 
ЦСР 12. Відповідальне споживання та 
виробництво 
ЦСР 7. Доступна та чиста енергія 

5. Безпекові  Стосуються миру, без-
пеки та подолання конф-
ліктів 

ЦСР 16. Мир, справедливість та сильні 
інститути 
ЦСР 13. Боротьба зі зміною клімату (як 
фактор глобальної безпеки) 

6. Інституційні  Спрямовані на розвиток 
ефективних інституцій та 
партнерства 

ЦСР 16. Мир, справедливість та сильні 
інститути 
ЦСР 17. Партнерство заради стійкого ро-
звитку 

Джерело: розроблено автором на основі [19]. 

Таке групування дозволяє краще зрозуміти взаємозв’язки між цілями 
сталого розвитку та зосередити увагу на конкретних сферах для досягнення 
збалансованого прогресу в усіх аспектах життя. 

Транспонуючи такий підхід на управління сталим розвитком транспор-
тно-логістичних компаній в контексті забезпечення економічної безпеки, за-
пропоновано аналогічний розподіл цілей, що наведено у таблиці 2. 

Зазначені цілі управління сталим розвитком транспортно-логістичних 
компаній охоплюють усі основні аспекти їхньої діяльності: від соціальної 
відповідальності та корпоративної культури до впровадження інноваційних 
технологій в умовах забезпечення економічної безпеки. Їх реалізація 
сприяє забезпеченню конкурентоспроможності компаній на ринку, стійко-
сті бізнесу в довгостроковій перспективі та гармонійному розвитку суспі-
льства й економіки. 

Новим викликом для вітчизняних компаній у сучасних умовах є гібри-
дні загрози, які на сьогодні стають найважливішим елементом системи уп-
равління сталим розвитком будь-якого підприємства, особливо транспортно-
логістичних компаній, діяльність яких здійснюється в умовах глобалізації та 
посилення конкуренції. 
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Таблиця 2 

Цілі управління сталим розвитком транспортно-логістичних компаній 

Група 
цілей 

Функціональне  
призначення 

Ціль управління 
сталим розвитком 

1 2 3 

1. Соціальні  Спрямовані на за-
безпечення дотри-
мання соціальних 
стандартів, інклюзи-
вності, гендерної рі-
вності, розвитку ко-
рпоративної 
культури, соціальної 
відповідальності, 
професійних компе-
тентностей 

1.1 Забезпечення справедливих умов праці та 
підвищення соціальних стандартів для співробі-
тників. 
1.2 Навчання та професійний розвиток персо-
налу для покращення компетентностей. 
1.3 Розвиток корпоративної культури, орієнтова-
ної на соціальну відповідальність. 
1.4 Підтримка місцевих громад через соціальні 
ініціативи та проєкти. 
1.5 Забезпечення гендерної рівності та інклюзи-
вності у трудових відносинах 

2. Економічні  Спрямовані на під-
вищення прибутко-
вості компанії, її 
інноваційно-інвести-
ційний розвиток, 
створення робочих 
місць та раціональне 
використання ресур-
сів компанії 

2.1 Оптимізація витрат на логістичні операції та 
підвищення ефективності ресурсів. 
2.2 Забезпечення конкурентоспроможності ком-
панії через інновації та нові бізнес-моделі. 
2.3 Диверсифікація джерел доходів і послуг для 
зниження ризиків. 
2.4 Підвищення прибутковості шляхом викорис-
тання ефективних логістичних стратегій. 
2.5 Інвестиції в розвиток інфраструктури для 
довгострокового економічного зростання 

3. Екологічні Спрямовані на збе-
реження довкілля, 
раціональне викори-
стання природних 
ресурсів 

3.1 Зниження викидів CO₂ через впровадження 
екологічних транспортних засобів (електромо-
білі, газомоторні транспортні засоби). 
3.2 Мінімізація екологічного впливу логістич-
них операцій через використання екологічних 
упаковок і зменшення відходів. 
3.3 Раціональне використання природних ресур-
сів у логістичних процесах. 
3.4 Впровадження систем рециркуляції та уп-
равління відходами. 
3.5 Участь у міжнародних програмах з охорони 
довкілля та реалізація «зелених» ініціатив 

4. Технологічні Передбачають впро-
вадження інновацій-
них технологій, ци-
фровізацію 
платформ управ-
ління транспортно-
логістичними пото-
ками 

4.1 Впровадження цифрових платформ для мо-
ніторингу та управління логістичними проце-
сами (Big Data, IoT, блокчейн). 
4.2 Розвиток автоматизації на складах і транс-
портних вузлах. 
4.3 Використання інноваційних технологій для 
оптимізації маршрутів і зменшення витрат. 
4.4 Розробка та впровадження інтелектуальних 
транспортних систем (ITS). 
Інтеграція новітніх програмних рішень для пок-
ращення клієнтського сервісу 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

5. Безпекові Спрямовані на забез-
печення економічної 
безпеки, протидію гі-
бридним загрозам, 
подолання корпорати-
вних конфліктів та 
реалізацію заходів ан-
тикризового менедж-
менту 

5.1 Забезпечення кібербезпеки інформаційних 
систем для захисту даних клієнтів і операцій. 
5.2 Управління ризиками у транспортних і склад-
ських процесах для запобігання аваріям і втратам. 
5.3 Підвищення фізичної безпеки складів, транспо-
рту та персоналу через використання сучасних тех-
нологій (відеоспостереження, системи доступу). 
5.4 Розробка планів дій у кризових ситуаціях 
(природні катастрофи, гібридні загрози). 
5.5 Захист логістичних ланцюгів від зовнішніх та 
внутрішніх загроз (тероризм, саботаж) 

6. Інститу-
ційні 

Спрямовані на забез-
печення стандартів 
сталого розвитку, 
прозорості управ-
ління, розвитку парт-
нерських відносин на 
національному та 
міжнародному рівнях 

6.1 Впровадження стандартів сталого розвитку від-
повідно до міжнародних та національних норм. 
6.2 Забезпечення прозорості управління та підзві-
тності перед акціонерами та суспільством. 
6.3 Розвиток партнерських відносин із клієнтами, 
постачальниками та урядами для спільного вирі-
шення питань сталого розвитку. 
6.4 Участь у розробці державних і галузевих полі-
тик, спрямованих на сталий розвиток логістики. 
6.5 Формування механізмів внутрішнього аудиту 
для моніторингу впровадження принципів ста-
лого розвитку 

Джерело: розроблено автором на основі [19]. 

У широкому значенні гібридні загрози інтерпретують як «скоординовані 
та синхронізовані дії, які навмисно спрямовані на системні вразливості демок-
ратичних держав та інститутів, за використанням широкого кола засобів» [21].  

Гібридні загрози, які поєднують традиційні та нетрадиційні форми 
впливу (кібератаки, економічний тиск, інформаційні операції, дезінформа-
ція, репутаційні атаки, фізичні загрози), стають найвпливовішим чинником 
в діяльності компаній та забезпеченні їх економічної безпеки. Ключовим ас-
пектом забезпечення економічної безпеки транспортно-логістичних компа-
ній у сучасних умовах є врахування впливу гібридних загроз, наслідки якого 
виражаються у такому: 

– порушення логістичних ланцюгів (атаки на транспортні маршрути 
або склади можуть призвести до затримок у постачаннях, зростання витрат 
і втрати клієнтів); 

– економічні втрати (кібератаки, спрямовані на фінансові системи 
компаній, можуть призводити до крадіжки коштів, інформації або блоку-
вання операцій); 

– репутаційні ризики (дезінформація щодо якості послуг або участі ком-
панії в неетичних діях може негативно вплинути на імідж і довіру клієнтів); 

– зростання витрат на безпеку (необхідність інвестувати в сучасні тех-
нології захисту та управління ризиками); 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ГАЛУЗЕВИЙ АСПЕКТ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОГО ГОСПОДАРСТВА 
 

76 

– юридичні ризики (недотримання вимог щодо захисту даних і станда-

ртів безпеки може спричинити штрафи та юридичні санкції). 

У системі управління сталим розвитком транспортно-логістичних ком-

паній має бути приділено особливу увагу розробці та впровадженню дієвих 

механізмів захисту від гібридних загроз: 

– у сфері кібербезпеки має бути передбачено використання сучасних 

систем захисту інформації (антивірусні програми, міжмережеві екрани, ши-

фрування даних); постійний моніторинг кіберзагроз і оновлення систем за-

хисту; проведення тренінгів для персоналу щодо кібергігієни; 

– економічний захист передбачає диверсифікацію джерел доходів і по-

стачальників; використання страхування ризиків; формування фінансових 

резервів для подолання кризових ситуацій; 

– заходи щодо забезпечення інформаційної безпеки можуть передба-

чати створення відділів управління репутацією для моніторингу медіапрос-

тору; використання фактчекінгу для боротьби з дезінформацією; розробку 

комунікаційних стратегій для запобігання репутаційним втратам; 

– заходи, спрямовані на забезпечення фізичної безпеки передбачають 

укріплення складів і транспортних засобів; використання систем відеоспос-

тереження та датчиків контролю доступу; співпрацю з правоохоронними ор-

ганами для моніторингу потенційних фізичних загроз; 

– напрями стратегічного управління ризиками передбачають розробку 

планів дій у разі надзвичайних ситуацій; впровадження системи монітори-

нгу та оцінки ризиків; використання технологій штучного інтелекту для про-

гнозування гібридних загроз. 

Важливим елементом у механізмах протидії гібридним загрозам є дер-

жане регулювання (розробка стандартів безпеки для транспортно-логістич-

ної сфери; забезпечення підтримки у разі кібератак тощо) та міжнародна 

співпраця (обмін інформацією між країнами щодо гібридних загроз, участь 

у міжнародних програмах із кіберзахисту тощо). 

З позицій системного підходу управління сталим розвитком транспор-

тно-логістичної компанії в контексті забезпечення економічної безпеки – це 

цілеспрямовані дії суб’єкта управління стосовно об’єкта управління, що пе-

редбачають реалізацію процесів і використання відповідних механізмів, 

спрямованих на забезпечення ефективного функціонування компанії з ме-

тою гармонійного досягнення соціальних, економічних, екологічних, техно-

логічних, безпекових та інституційних цілей в умовах забезпечення рівня 

економічної безпеки.  

Слід зазначити, що з позицій процесного підходу управління сталим 

розвитком транспортно-логістичної компанії в контексті забезпечення еко-

номічної безпеки можна інтерпретувати як комплексний процес плану-

вання, організації, мотивації, контролю та адаптації діяльності компанії, 

спрямований на забезпечення її довгострокової економічної стабільності, 
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конкурентоспроможності та стійкості до внутрішніх і зовнішніх загроз, з 

урахуванням принципів екологічної стійкості, соціальної відповідальності 

та ефективного використання ресурсів. 

З урахуванням визначених теоретичних положень, у даному дослі-

дженні запропоновано концептуальну модель управління сталим розвитком 

транспортно-логістичної компанії в контексті забезпечення економічної без-

пеки, що наведено на рис. 1. 

 

Рис. 1. Концептуальна модель управління сталим розвитком  

транспортно-логістичної компанії в контексті забезпечення 

економічної безпеки (системний підхід) 
Джерело: розроблено автором. 
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Характерною особливістю запропонованої моделі є відхід від традицій-

ного розуміння формування системи управління, де функціонування сис-

теми спрямовано на досягнення однієї мети. Саме концепція сталого розви-

тку передбачає багатоцільовий підхід і передбачає, що ефективність 

функціонування всієї системи управління забезпечується при одночасному 

досягненні всіх поставлених цілей (соціальних, економічних, екологічних, 

технологічних, безпекових та інституційних). Це стає можливим через дося-

гнення гармонійного розвитку компанії шляхом поєднання економічної ви-

годи, екологічної відповідальності та соціальної стабільності; захист від по-

тенційних загроз для економічної стійкості та конкурентних позицій на 

ринку; підвищення довіри з боку клієнтів, партнерів і громадськості. 

Збереження зони економічної безпеки в системі управління сталим ро-

звитком транспортно-логістичних компаній забезпечується через адаптив-

ність самої системи, що характеризується її спроможністю до активної по-

ведінки, чутливості реагування на вплив факторів зовнішнього та 

внутрішнього середовища, гнучкого пристосування до умов мінливого сере-

довища, що постійно трансформується. 

Таким чином, управління сталим розвитком транспортно-логістичних 

компаній вимагає інтеграції екологічних, соціальних і економічних аспектів 

у стратегію бізнесу. Це забезпечує не лише відповідність сучасним стандар-

там, але й створює конкурентні переваги. Успіх у впровадженні концепції 

сталого розвитку залежить від адаптації інноваційних технологій, розвитку 

партнерських відносин і забезпечення довгострокового балансу між еконо-

мічною ефективністю та екологічною відповідальністю. 

Висновки і пропозиції. Результати проведеного дослідження свідчать 

про те, що сталий розвиток будь-якої компанії – це безперервний процес ро-

звитку бізнесу, що супроводжується трансформаційними змінами в діяльно-

сті та стані суб’єкта господарювання, спрямований на досягнення довго-

строкової економічної ефективності, соціальної відповідальності та 

екологічної стійкості шляхом оптимального використання ресурсів, іннова-

цій та впровадження принципів корпоративної відповідальності під впливом 

факторів зовнішнього та внутрішнього середовища. 

Управління сталим розвитком транспортно-логістичної компанії є стра-

тегічним інструментом забезпечення її стійкості та довгострокового успіху 

в умовах сучасних викликів. 

Гібридні загрози є суттєвим викликом для транспортно-логістичних 

компаній, оскільки вони впливають на економічну безпеку, репутацію та 

операційну діяльність. Ефективне управління ризиками вимагає інтеграції 

сучасних технологій, розвитку систем безпеки та стратегічного підходу до 

планування. Співпраця з державою та міжнародними організаціями також є 

важливим фактором у забезпеченні стійкості транспортно-логістичних ком-

паній перед гібридними загрозами. 
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У цьому дослідженні запропоновано концептуальну модель управління 

сталим розвитком транспортно-логістичної компанії в контексті забезпе-

чення економічної безпеки, що базується на використанні системного під-

ходу та має багатоцільовий характер. 

Перспективою подальших досліджень може бути розробка теоретико-

методологічних засад елементного складу концептуальної моделі управ-

ління сталим розвитком транспортно-логістичних компаній. 
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provides for a multi-purpose approach. It assumes that the effectiveness of the functioning of the entire 
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КЛЮЧОВІ АСПЕКТИ ОЩАДЛИВОГО ВИРОБНИЦТВА  

НА ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВАХ У СУЧАСНИХ УМОВАХ 

В умовах війни актуалізується необхідність поширення концепції ощадливого виробниц-

тва, яка на сучасних українських і зарубіжних підприємствах легкої промисловості, у тому числі 

і швейної, є частиною загальної виробничої системи. Складовими концепції ощадливого вироб-

ництва є, зокрема, соціальна, організаційна, економічна, соціально-економічна, психологічна та 

технічна структура. За кінцеву мету обрано підвищення продуктивність праці, забезпечення 

раціонального використання ресурсів, підвищення конкурентоздатності бізнесу та задоволе-

ність працею, створення продукту, бажаного для кінцевого споживача.  

Враховуючи зазначене, прослідковуються наявні проблеми, що стосуються впровадження 

дієвих інструментів ощадливого виробництва на всіх стадіях виробничого процесу. Перед сучас-

ними швейними підприємствами постають нові виклики, пов’язані з умовами впровадження ді-

яльності під час війни, адже стимулювання підвищення ефективної системи управління безпо-

середньо пов’язане з плануванням та управлінням виробничим процесом, що ускладнене через 

бойові дії та окупацію значної території України.  

Ощадливість при цьому є важливою складовою більшості виробничих організаційних процесів 

промислових підприємств, оскільки для підвищення ефективності системи менеджменту, зокрема і 

швейного підприємства варто формувати якість виробництва й обслуговування в межах необхідних 

сучасних бізнес-процесів. Для запровадження ощадливого виробництва в усі процеси, потрібно сфо-

рмувати та дотримуватись стандартів та методів оцінювання показників ефективності.  

Проаналізувавши різні підходи до визначення дефініції «ощадливе виробництво», перекону-

ємося, що багато з наявних підходів є взаємодоповнюючими. Проаналізувавши основні поло-

ження концепції ощадливого виробництва у статті вказані підстави для формування структури 

системи ощадливого управління через системно-структурний підхід, яка складається з двох пі-

дсистем: формування та функції. Таким чином зазначено, що ефективне застосування концепції 

ощадливого виробництва вимагає не лише організаційних змін, а й головним чином соціальних та 

психологічних, включаючи мотивацію працівників та управління компанією. Ці зміни також сто-

суються всієї системи організації, враховуючи співпрацю з клієнтами, постачальниками та за-

цікавленими сторонами, що відображається в єдиних виробничо-торгових ланцюгах. 

Важливим визначальним критерієм впровадження ощадливого виробництва є фокус на кі-

нцевих споживачів швейної продукції і їх задоволеність. При проведенні дослідження та підго-

товки статті нами за мету обрано здійснити аналіз ситуацій з впровадження ощадливого ви-

робництва в систему управління на підприємствах легкої промисловості на прикладі швейних 

підприємств в умовах воєнних дій.  

Ключові слова: ощадливе виробництво; швейна промисловість; промислові підприємства, 

управління; оптимізація; ресурс легка промисловість. 

Рис.: 4. Табл.: 1. Бібл.: 11. 

Постановка проблеми. Сьогодні вітчизняна економіка має численні 

проблеми, найбільшою з яких є низька прибутковість підприємств. Перева-

жно це пов’язано з низьким рівнем фінансово-технічного забезпечення 
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вітчизняних підприємств разом з малорезультативною системою управління 

персоналом, що стримує процес оновлення та удосконалення конкуренто-

спроможного виробництва. Світовий досвід вказує на те, що вітчизняні під-

приємства мають вийти на новий рівень управління та виробничих процесів, 

запроваджуючи сучасні заходи з удосконалення менеджменту, які повністю 

дотримуються вимог сьогодення щодо впровадження бізнесу. Таким мето-

дом управління може бути ощадливе виробництво. Це концепція управ-

ління, спрямована на усунення переважної більшості необґрунтованих втрат 

і досягнення найвищої ефективності застосування матеріалів, праці та ін-

ших ресурсів. Впровадження представниками вітчизняного бізнесу концеп-

ції ощадливого виробництва надасть можливості для підвищення продукти-

вності та конкурентоспроможності шляхом безперервного вдосконалення та 

дозволить досягти цілей сталого розвитку. 

Для збереження в Україні людського капіталу, зупинення трудової міг-

рації, збільшення зайнятості ВПО і збільшення ВВП необхідно інвестувати 

зусилля в розвиток інноваційно-індустріального виробництва. 

Однією з таких галузей є легка промисловість України. Навіть у воєнних 

умовах галузь довела свою здатність до швидкої передислокації та освоєння 

виробництва промисловими підприємствами нових видів продукції, переди-

слокації та відновлення незайнятих територій, підготовки/перепідготовки на 

підприємствах, які активно працюють на забезпечення потреб військової га-

лузі. «Легпром» має реальну можливість стати економічним драйвером. 

До 2022 року наявність продукції вітчизняного виробництва не переви-

щувала 15-25 % для різних груп споживачів через нерівні конкурентні умови. 

Виклик війни ще більше змінив ситуацію. Якщо у 2021 році імпорт переви-

щував галузевий експорт у 3 рази, то дані за січень-лютий 2023 року свідчать, 

що перевищення імпорту досягло 4,5 раза, а експорт впав приблизно на 40 %. 

Проте величезними зусиллями та жертовними зусиллями підприємства легкої 

промисловості стабілізували виробничу та зовнішньоекономічну діяльність 

на підконтрольних Україні територіях, скоротили тенденцію падіння експо-

рту на 22 % та зменшили відсоток негативного сальдо в 4,5-3,5 раза. У 2022 

році продажі продукції легкої промисловості сягнули 30,7 млрд гривень (без 

ПДВ), експортовано приблизно на 1 млрд дол. [1].  

У сучасному суспільстві та в умовах жорсткої конкуренції на ринку 

концепція ощадливого виробництва набуває дедалі більшого значення. У 

сучасних умовах економічного розвитку України, як країни, на території 

якої з 2014 року точаться воєнні дії, головним завданням будь-якого підп-

риємства є не тільки виживання в складних умовах, а й пошук виробничих 

і фінансових ресурсів для подальшого розвитку. Для цього необхідно під-

вищити ефективність підприємства в усіх сферах діяльності, і насамперед 

через оптимізацію витрат. 
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Швейна промисловість посідає друге місце в легкій промисловості Ук-
раїни. Вона характеризується високим рівнем доданої вартості продукції (до 
50 %) і швидким обігом капіталу по всіх регіонах країни. Перевагою цієї га-
лузі є те, що вона є менш енергоємною та має значно менший вплив на на-
вколишнє середовище порівняно з іншими галузями. Швейна промисловість 
включає різноманітні масштаби виробництва, від невеликих майстерень до 
великих фабрик із сучасним обладнанням. Багато компаній, що виготовля-
ють одяг, інтегровані в глобальні ланцюги постачання, що дає їм доступ до 
ринків і сировини по всьому світу. 

Однак глобалізація має і негативну сторону. Доступ до міжнародних ри-
нків допомагає збільшити кількість учасників, особливо в країнах, що роз-
виваються, де вартість робочої сили низька. 

Посилення конкуренції також пов'язане з впровадженням нових техно-
логій виробництва, які безпосередньо впливають на продуктивність і зни-
ження собівартості виробничого процесу. 

Зі збільшенням попиту на екологічно чисті та стійкі товари компанії, 
що займаються виробництвом одягу, повинні швидко адаптувати свої виро-
бничі процеси та продукти відповідно до нових вимог споживачів. 

З одного боку, розвиток електронної комерції та соціальних мереж від-
криває нові можливості для просування продуктів і залучення нових клієн-
тів, але з іншого – це також підвищує рівень конкуренції між брендами. 
Впровадження концепції ощадливого виробництва віднедавна набуває попу-
лярності та успішно впроваджується досить великою кількістю виробничих 
компаній. Імплементація принципів ощадливого виробництва на промисло-
вих підприємствах, зокрема швейних, може значно покращити ефективність 
їхньої діяльності завдяки: 

- мінімізації, оптимізації витрат матеріалів, зменшення часу і роботи, 
що дозволить підприємствам зменшити виробничі витрати і підвищувати 
конкурентоспроможність і прибутковість; 

- мінімізації бракованих, дефектних виробів і підвищення загальної 
якості продукції; 

- оптимізації часу на виробництво і пришвидшення реагування на 
зміни на ринку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Важливим у формуванні та 
розвитку концепції ощадливого виробництва є науковий внесок таких уче-
них, як Т. Оно, Дж. П. Вумек, Д. Т. Джонс, М. Л. Джордж, Т. В. Омельяне-
нко, О. В. Щербина, Д. О. Барабась, А. В. Вакуленко, В. В. Баранов, Т. І. Ли-
сенко та інших.  

Здійснений аналіз теоретичних напрацювань щодо проблем втілення в 
життя певних елементів ощадливого виробництва засвідчив високий інте-
рес у науковців і практиків до цього питання, а також переконливим є і до-
свід реалізації вирішення вказаних аспектів українськими й закордонними 
підприємствами. 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ГАЛУЗЕВИЙ АСПЕКТ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОГО ГОСПОДАРСТВА 
 

86 

Позитивний досвід дослідження закордонних і вітчизняних підпри-
ємств вказує, що інтеграція ощадливого виробництва у виробництво й уп-
равління доводить наявність суттєвих покращень економічної вигоди, що 
спостерігається насамперед у підвищенні рівня продуктивності праці. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Дослідження 
засвідчують, що теоретичні й методологічні аспекти впровадження інстру-
ментарію ощадливого виробництва підприємствами легкої промисловості є 
недостатньо обґрунтованими, зокрема вказане й зумовлює актуальність на-
шого наукового пошуку та дослідження ощадливого виробництва на прик-
ладі швейної промисловості. 

Постановка завдання. Мета дослідження – виокремити ключові аспекти 
ощадливого виробництва на промислових підприємствах у сучасних умовах. 

Виклад основного матеріалу. Концепція ощадливого виробництва, по-
сідає важливе місце серед теорій, які за мету мають удосконалення організа-
ції виробництва і загалом управління бізнесом, саме завдяки становленню 
та створенню на його основі численних ефективних підприємств. Словос-
получення «бережливе виробництво», «ощадливе виробництво» стало дуже 
популярним, затребуваним до реалізації і актуальним для керівників, мене-
джерів провідних підприємств промислово розвинутих країн. 

Концепцію ощадливого виробництва («lean production» – англ.) запро-
понував наприкінці 90-х років ХХ століття англієць Даніель Теодор Джонс і 
американці Джеймс Поттер Вумек і Д. Рус. У наступні роки з'явилося багато 
публікацій, які стосувались питання застосування різних методів і інструме-
нтів ощадливого виробництва. Такі організації, як Lean Enterprise Institute 
(США) та Academy of Lean Enterprise (Велика Британія) нині активно пра-
цюють у сфері поширення ідей ощадливого виробництва. 

Є певна недостатність наукового узагальнення теоретичного характеру, 
поряд зі значним поширенням і застосуванням цієї концепції на промисло-
вих підприємствах провідних країн світу, а практика запровадження ощад-
ливого виробництва в Україні загалом заслуговує на популяризацію та ши-
роке впровадження в різних галузях господарства. 

Тому наше дослідження варто почати із систематизації та детального 
аналізу основних складових концепції ощадливого виробництва: сутності 
основних понять, передумов і цілей, орієнтирів, принципів та інструментів. 

Насправді термін «бережливе виробництво» був введений у науковий 
термін Джоном Крафчіком у 1988 році, коли він використав словосполу-
чення «ощадливе виробництво» у назві своєї статті «Тріумф систем ощад-
ливого виробництва». Однак засновниками згаданих концепцій і основопо-
ложниками філософії ощадливого мислення визнані не Дж. Крафчік, а 
Деніел Т. Джонс і Джеймс П. Вумек [11; 13]. 

Проаналізувавши наукові підходи до трактування дефініції «ощадливе 
виробництво», можна зауважити, що багато з наявних підходів є взаємодо-
повнюючими (рис. 1). 
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Рис. 1. Трактування терміна «ощадливе виробництво»  
Джерело: складено автором. 

Поняття «ощадливе виробництво» є неоднозначним у своєму трактуванні 
та потребує чіткого визначення. Для деяких авторів ощадливе, економне, виро-
бництво є складною соціально-технічною системою [5]. Для інших – це ком-
плексна система радикального вдосконалення організації виробничих процесів 
[6]. Згідно з трактуванням інших авторів, це система організації та управління 
виробництвом. Деякі розглядають його як логістичну концепцію розробки, ви-
робництва, відносин з постачальниками та споживачами [2; 13]. 

Трактування терміна «ощадливе виробництво»  

 
 

 

Ощадливе виробництво – логістична концепція менеджменту, сфоку-
сована на розумному скороченні розмірів замовлення на випуск про-
дукції, що задовольняє попит за підвищення її якості; зниженні рівня 
запасів ресурсів, що використовуються; постійному підвищенні 
кваліфікації виробничого персоналу, що охоплює весь контингент; 
упровадженні гнучких виробничих технологій та інтегруванні їх в єди-
ний ланцюг із взаємодіючими технологіями партнерів 
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Ощадливе виробництво – це комплексна соціально-технічна система, 
базовими детермінантами якої є зменшення непродуктивних витрат 
(втрат) і спрямованість на постійне вдосконалення; таке виробництво 
має на меті створення більшої цінності меншими зусиллями 

 
Ощадливе виробництво – це комплексна система кардинального 
вдосконалення організації  
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Ощадливе виробництво – це система організації і управління розроб-
ленням продукції, виробництвом, взаємовідношеннями з постачаль-
никами і споживачами, коли продукція виготовляється у точній 
відповідності із запитами споживачів і з меншими втратами 
порівняно з масовим виробництвом великими партіями 
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Отже, ощадливе виробництво передбачає залучення всіх працівників до 
процесу оптимізації бізнесу та максимального фокусування на споживачів. 
Центром інтересу в ощадливому виробництві є цінність продукту для спо-
живача, тому будь-яке рішення, яке не додає цінності для споживача, набуває 
статусу втрати. Для усунення втрат концепція передбачає набір інструментів 
класифікації та економії. 

Серед цілей застосування ощадливого виробництва – скорочення ви-
трат на оплату праці, скорочення терміну розробки нових видів продукції, 
скорочення терміну створення продукції, зменшення виробничо-складської 
площі підприємства, доставка продукції клієнтам під чітко визначені умови 
і максимізації якості продукції при мінімальних витратах. 

В основі економічного виробництва лежить процес усунення втрат, які 
не забезпечують цінності для покупця, але водночас споживають певну кі-
лькість ресурсів. Відповідно до теорії ощадливого виробництва, усю бізнес-
діяльність можна об’єднати у 2 групи: 1 – включає операції та процеси, які 
додають цінність для споживачів, і 2 – операції та процеси, які не додають 
цінності для споживачів. Водночас процеси, які не забезпечують додаткової 
вартості для споживачів, є збитковими й повинні бути виключені з виробни-
чого процесу компанії. 

При застосуванні принципів ощадливого виробництва втрати включають: 
втрату часу через вимушене очікування, втрати через неналагоджену логістику 
і транспортування, втрати через надмірне виробництво, втрати через непотрі-
бні, необґрунтовані етапи обробки, втрати через необхідність зберігати надмі-
рні запаси, втрати через наявність нереалізованого потенціалу працівників, 
втрати через допущення випуску бракованої продукції. 

Крім того, японські промислові підприємства, маючи досить ефективний 
досвід впровадження аспектів ощадливого виробництва, вказують ще дві при-
чини збитків: muri і mura, що буквально означає «перевантаження», «нерегу-
лярність». Своєчасне виявлення та усунення виробничих втрат починається 
спочатку зі створення резервів ефективності, що надалі служить механізмом 
відстеження процесу освоєння бізнес-процесів. 

Концепція ощадливого виробництва стає все більш популярною. Пере-
важна більшість виробничих підприємств мають власну зацікавленість у мі-
німізації втрат, збільшенні продуктивності, поліпшенні якісних показників 
продукції та заходів щодо посилення конкурентоспроможності виробленої 
продукції, що своєю чергою позитивно позначається на фінансових резуль-
татах підприємства. 

Основні вимоги концепції ощадливого виробництва передбачають усі 
підстави для формування структури системи ощадливого управління з пог-
ляду системно-структурного підходу, яка утворюється з 2 підсистем: форми 
та функції (табл. 1). 

Суб'єктом управління цією системою є корпоративний адміністратор, 
керівники відділів компанії та співробітники, які створюють цінність для ко-
жного клієнта, споживач, постачальники матеріальних ресурсів та інші пар-
тнери по виробничій кооперації, акціонери. 
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Таблиця 1 
Особливості управління ощадливим підприємством 

Вектори  Заходи  

Цільові  
орієнтири 

- мінімізація витрат; 
- максимізація якості; 
- гнучкість і швидкість реагування; 
- удосконалення функціонування та розвитку 

Принципи 

- раціональність; 
- витягування; 
- потоковість; 
- перфекційність; 
- колективність 

Інструменти 
управління 

- карта створення цінності (Value Stream Mappine (VSM); 
- система TPM (Total Productive Maintenance) - загальний догляд за облад-
нанням; 
- система «Впорядкування» «5S» (сортуйте, дбайте про порядок, дотри-
муйтесь чистоти, стандартизуйте, вдосконалюйте); 
- метод Кайдзен (kaizen) - безперервне вдосконалення; 
- гемба кайдзен – постійне удосконалення на місці формування доданої 
вартості; 
- системи витягування, канбан - продукція «витягується» з боку замов-
ника, а не «виштовхується» виробником; 
- система «точно вчасно» (ЛТ) - система синхронізації передачі продукту 
з однієї виробничої стадії на іншу за допомогою карток канбан; 
- «Poka-yoke» («захист від помилок», «захист від дурня»); 
- Jidoka - правило зупинки процесу за неякісної роботи; 
- система швидкого переналагоджування устаткування (SMED - Single Mi-
nute Exchange ofDies) 
- техніка візуалізації оперативного управління (Visual Management, Andon); 
- карта стандартної операції (SOP - Standard Operating Procedure) 

Передумови 
впровадження 

- зовнішні; 
- внутрішні 

Джерело: систематизовано авторкою на основі джерел [13; 11; 5; 4]. 

Основна мета управління підприємством полягає в задоволенні сучас-
них потреб і викликів конкретних споживачів, постачальників засобів виро-
бництва, партнерів виробничої кооперації, акціонерів, працівників та інших 
зацікавлених осіб, груп і установ. Основними цілями управління ощадливим 
підприємством є зменшення витрат, максимальне дотримання якості, гнучке 
та швидке реагування на можливі втрати, стабільність функціонування та 
розвитку, що є основою для розробки цілей ощадливого підприємства. 

Мінімізація витрат досягається не тільки скороченням усіх необґрунто-
ваних витрат у процесі виробництва продукції чи інших видів діяльності 
підприємства (маркетинг, проєктно-будівельна, матеріально-технічна, інно-
ваційна, управлінська та ін.), але й насамперед усуненням непродуктивних 
по суті витрат. 

Характерною рисою компанії є її здатність впроваджувати інновації в 
різні види діяльності організації. Нові технології впливають не лише на про-
дукцію та методи виробництва, а й на управління компаніями та внутрішні 
організації. Зокрема, можна виділити сильні сторони цих компаній. Він 
може легко пристосуватися та швидко впливати на ринкові умови та зміни 
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виробництва, має відносно низькі витрати на виробництво для задоволення 
потреб ринку та вимог споживачів кінцевої продукції, а також може пропо-
нувати здійснення додаткових функцій для великих клієнтів.  

Серед основних проблем швейної промисловості можна виділити такі об-
меження: рентабельність підприємства низька, кількість кваліфікованих праці-
вників зменшується, власні ресурси обмежені, конкурентні ризики зростають, 
до них додаються проблеми, пов’язані з безпекою і використанням електроене-
ргії. На макроекономічному рівні можна виділити такі обмеження: виробничі 
потужності країни дуже слабо розвинені й не дозволяють випускати якісну про-
дукцію, що значно погіршує розвиток швейної промисловості, тим самим від-
даляючи її від лідерів світового виробництва. Через зазначені проблеми єдиним 
виходом є імпорт необхідного сучасного виробничого обладнання. 

Сучасний стан промисловості України, всієї легкої промисловості, в тому 
числі і швейної не ідеальний, що можна звісно, виправдати кризовою ситуа-
цією через війну в країні та інші дестабілізуючі фактори. Серед яких, зокрема, 
зазначають такі проблеми: брак української продукції, яка б відповідала потре-
бам споживача на внутрішньому ринку, який переважно переповнений деше-
вою та низькоякісною продукцією, не ефективність виробничих процесів ук-
раїнських компаній, нерозвиненість промислової інфраструктури; недостатній 
рівень інвестиційної та інноваційної діяльності, нездатність конкурувати укра-
їнській продукції як за ціною, так і за якістю. 

Поки Україна бореться з вторгненням Росії на її територію, текстильна та 
швейна промисловість країни намагається примирити конфлікт із виробницт-
вом для потреб воєнної промисловості, коли світові виробники працюють над 
вимогами моди. Крім підтримки європейських виробників, які переходять на 
європейські бренди для місцевого виробництва, місцеві виробники також спо-
діваються на поштовх з боку Європейського Союзу для імпорту матеріалів [6].  

У сучасних умовах швейні підприємства, як і більшість представників 
бізнесу в Україні, відчувають дефіцит обігових коштів, тому раціональне ви-
користання ресурсів, у тому числі управлінських, набуває особливого зна-
чення. Водночас економія на управлінських витратах, у тому числі на інфо-
рмаційних технологіях, може повністю дестабілізувати чи навіть зруйнувати 
підприємство. Необхідно вирішити два виклики: забезпечення ефективності 
системи управління та уникнення непотрібних витрат на впровадження та 
постійне вдосконалення. 

Проєкти впровадження ощадливого виробництва мають базуватися на 
принципах філософії бізнесу, орієнтованої на довгострокове бачення, отри-
мання правильних результатів, увагу до співробітників та їхніх потреб, пос-
тійне навчання всередині організації та постійний розвиток з партнерами за-
для пошуку способів вирішення проблем. 

Головними умовами результативної роботи є залученість і командна ро-
бота співробітників, наймання кваліфікованих наставників для навчання нави-
кам закупівель, реалізація довгострокової співпраці з постачальниками й пар-
тнерами, імплементація мотиваційних засобів для підвищення продуктивності 
праці співробітників і розробка ключових векторів ефективності (рис. 2).  
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Рис. 2. Основні етапи процесу впровадження ощадливого виробництва  

на підприємстві 
Джерело: систематизовано авторкою на основі джерел [13; 11; 5; 4]. 

ОСНОВНІ ЕТАПИ ПРОЦЕСУ ВПРОВАДЖЕННЯ ОЩАДЛИВОГО 
ВИРОБНИЦТВА НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 

джерел втрат та потенційних можливостей вдос-
коналень ланцюга створення цінності. На даному

 

 

Другий етап спрямований на визначення бажаного стану підприємства в 
майбутньому. На базі оцінки ситуації в цілому, характеру джерел 
втрат і потенціалу вдосконалень визначається основна мета, якої 

прагне досягти підприємство в результаті впровадження ощадливого ви-
робництва та розробляються стратегічні пріоритети розвитку підприєм-
ства. На цьому етапі складається також план дій топ-менеджменту й до 
кожного співробітника доводиться інформація про передбачувані зміни, 

а також розробляються ключові показники ефективності, за якими 
оцінюватимуться досягнуті результати 

 

 

лізація ощадливого
 

підприємства в цілому – знаходити нові виробничі можливості, вдоско-
налювати взаємовідносини

 

На п’ятому етапі проводиться систематичне спостереження за процесом 
і результатами впровадження ощадливого виробництва на підприємстві, 

спрямоване на усунення перешкод і підтримку постійного вдоскона-
лення діяльності. Таке спостереження використовує розроблені на 

другому етапі ключові показники ефективності 
5. Моніторинг 
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Заходи ощадливого виробництва, застосовані на промислових підпри-

ємствах здатні впливати на кінцеві фінансово-економічні маркери підприєм-

ства (річний економічний дохід за рахунок економії витрат для виробництва 

однорідної продукції; фінансова стабільність підприємства – запас фінансо-

вої міцності підприємства, сукупність показників фінансових факторів), чи-

стий дохід підприємства, витрати та вільний грошовий потік. 

У промислових підприємствах, які впровадили заходи щодо ощадли-

вого виробництва, зокрема швейного, менеджерами визначено проблеми, які 

виявляли під час імплементації концепцій ощадливого виробництва, а саме: 

- сприйняття працівниками швейного підприємства концепції економ-

ного виробництва; 

- організація команди та вибір лідера; 

- виявлення зон втрат в процесі виробництва; 

- оцінка для кінцевого споживача; 

- реагувати на опір змінам; 

- впровадження концепції економічного виробництва в кожному підроз-

ділі швейного підприємства (рис. 3). 

 

Рис. 3. Проблеми, пов’язані з впровадженням концепцій  

ощадливого виробництва 
Джерело: складено автором. 

У той же час заходи відповідно до методики ощадливого виробництва 

направлені насамперед на зменшення ризиків, пов’язаних з ймовірністю по-

яви ситуацій, які призводять до нераціонального використання засобів виро-

бництва та можуть імплементуватися в систему ефективного управління ри-

зиками в компаніях. 

поінформованість працівників швейних підприємств про концепцію економного виробництва 
 

впровадження концепцій ощадливого виробництва в кожному відділі швейної компанії 

формування команди та призначення лідера 

виявлення втрат під час виробництва 

визначення цінностей для кінцевого споживача 

реакція та супротиву змінам 

ПРОБЛЕМИ, ПОВ’ЯЗАНІ З ВПРОВАДЖЕННЯМ КОНЦЕПЦІЙ  
ОЩАДЛИВОГО ВИРОБНИЦТВА 
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Застосування принципів, інструментів та методів ощадливого виробни-

цтва з можливостями цифровізації дає змогу досягти кумулятивного ефекту 

при удосконаленні й системи організації праці. Саме тому, можна відзначити 

активне використання компаніями можливостей цифрових способів для ви-

робництва, в рамках ощадливості у свої системи організації праці.  

Поєднання цифрових технологій і економічно ефективних методів ви-

робництва матиме позитивний ефект (рис. 4). 

 

Рис. 4. Позитивний ефект у запровадженні ощадливого виробництва 
Джерело: складено автором. 

Таким чином, ефективне впровадження концепції ощадливого виробни-

цтва на промислових підприємствах вимагає не лише організаційних змін, а 

й головним чином соціальних та психологічних змін, враховуючи мотива-

ційні заходи для працівників та загалом управління компанією. Ці зміни та-

кож стосуються всієї системи організації праці, враховуючи ефективну спів-

працю з клієнтами, постачальниками та зацікавленими сторонами, що 

відображається в єдиних виробничо-торгових ланцюгах. 

Попри постійний вектор розвиток економіки, виробництво переважно 

призводить до зростання експортноорієнтованої сировинної промисловості, а 

необхідність комплексного розвитку економіки передбачає розширення умов 

ощадливого виробництва конкурентоздатної продукції [8].  

скоротить час, витрачений на виконання кількох завдань 

забезпечити безперервний контроль процесів виробництва та управління, 

щоб у разі виникнення проблем можна було негайно реагувати 

організувати оперативні та практичні комунікаційні процеси 

приймати замовлення на виробництво в електронному вигляді 

створення корпоративних програм, хмарних сховищ 

перетворити виконання трудових функцій у гнучкий процес 

зменшити витрати та підвищити прозорість результатів роботи 
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Висновки та пропозиції. Щоб підприємства швейної промисловості 

могли функціонувати в ринкових умовах, кожне підприємство має вивчити 

та розробити власний шлях розвитку. Щоб вижити та розвиватися на ринку, 

підприємства швейної промисловості повинні постійно аналізувати та пок-

ращувати економічну ситуацію. Необхідно завжди підтримувати оптимальні 

співвідношення витрат і результатів виробництва, знаходити нові економічні 

форми та способи виробництва, забезпечувати продукцію споживачів. Спри-

яти відповідній політиці щодо продуктів відповідно до їхніх потреб. 

Концепція ощадливого виробництва вимагає адаптації до конкретних 

умов країни, регіону, галузі та, беззаперечно, конкретного підприємства. Пі-

дґрунтям концепції ощадливого виробництва є головним чином стимулю-

вання формування світогляду співробітників і керівництва та їхньої мотива-

ції до постійного вдосконалення засобів організації праці. У зв’язку з цим 

для ефективного впровадження зазначеної концепції на промислових підп-

риємствах зокрема і швейного виробництва, необхідна розробка комплексу 

заходів щодо інтеграції працівників і керівників у систему ощадливого ви-

робництва, що також потребує теоретичного осмислення усвідомлення ри-

зиків. Сьогодні на фоні війни в Україні погіршення безпекових чинників, 

економічної та політичної ситуації, підприємства швейної промисловості, 

які запровадили в систему організації праці принципи та методи ощадливого 

виробництва, піддаються випробуванням на життєздатність, яке своєю чер-

гою потребує не лише детального аналізу, а й законодавчих змін на рівні дер-

жави. Можна констатувати однозначно, що імплементація концепцій ощад-

ливого виробництва за відносно стабільних умов (безпекових, політичних, 

економічних, соціальних, екологічних) може призвести до позитивних ре-

зультатів у довгостроковій перспективі, особливо коли попит і пропозиція 

узгоджені, а учасники ланцюга постачання різноманітні. Однак застосу-

вання способів та інструментів ощадливого виробництва в нестабільних і 

невизначених ситуаціях (включаючи воєнні дії, політичні, соціальні, еконо-

мічні та інші причини) несе в собі багато ризиків. 

Спроби компаній швейної промисловості запровадити принципи еконо-

мічного виробництва призвели до скорочення запасів, зниження загальних 

витрат на виробництво, збільшення доходу, скорочення часу обробки замов-

лень, підвищення гнучкості та підвищення рівня продуктивності. 

Запровадження інструментів економічного виробництва в компаніях 

швейної промисловості може скоротити запаси на складі до 90 %, обробку – 

до 75 %, а час виконання робіт – до 90 %. 
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Taking into account the above, existing problems related to the implementation of effective lean 

production tools at all stages of the production process are being followed. Modern garment enterprises 

face new challenges related to the conditions of implementation of activities during the war, because 

stimulating the improvement of an effective management system is directly related to the planning and 

management of the production process, which is complicated by hostilities and the occupation of a sig-

nificant territory of Ukraine. 

At the same time, frugality is an integral part of all organizational processes, since to improve 

the efficiency of the management system of a sewing enterprise, it is necessary to form the quality of 

production and service within the limits of all main and auxiliary business processes. In order to intro-

duce lean production into all processes, it is necessary to form and adhere to standards and methods of 

evaluating performance indicators. 

An important determining criterion for the implementation of lean production is the focus on the 

end consumers of sewing products and their satisfaction. When conducting research and preparing the 

article, we chose to analyze the implementation of lean production in the management system at light 

industry enterprises using the example of sewing enterprises in the conditions of military operations.  

Keywords: frugal production; garment industry; management; optimization; light industry resource. 

Fig.: 4. Table: 1. References: 11.  
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МЕХАНІЗМ ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ СФЕРИ 

БЕЗПРОВОДОВОГО ЕЛЕКТРОЗВ’ЯЗКУ В УКРАЇНІ 

У статті проаналізовано зміст поняття та механізм державного регулювання сфери без-

проводового електрозв’язку. З’ясовано, що включає в себе діяльність у сфері безпроводового 

електрозв’язку згідно з КВЕДом. Показано, що механізм державного регулювання сфери безпро-

водового електрозв’язку складається із суб’єктів і об’єктів регулювання, мети, завдань, методів 

і заходів регулювання. Проаналізовано нормативно-правове забезпечення діяльності сфери теле-

комунікацій і структуру державних органів, що здійснюють її регулювання. Досліджено основні 

напрями регуляторної політики цієї сфери. Проаналізовано стан, визначені проблеми та пріори-

тетні завдання державного регулювання сфери безпроводового електрозв’язку в Україні. 

Ключові слова: механізм державного регулювання; сфера телекомунікацій; сфера безпро-

водового електрозв’язку; нормативно-правове забезпечення; регулюючі органи; методи регулю-

вання; державна політика.  

Рис.: 2. Бібл.: 17. 

Постановка проблеми. Сфера телекомунікацій, важливою складовою 

якої є сфера безпроводового електрозв’язку (мобільний зв’язок та мобільний 

інтернет), є однією з найбільш динамічних за розвитком, адже кількість або-

нентів, що нею користуються, невпинно зростає, тому оператори постійно 

збільшують кількість базових станцій і територію покриття. Необхідність 

державного регулювання цієї сфери зумовлена насамперед потребою забез-

печити інформаційну безпеку країни через вплив мобільного зв’язку на сус-

пільну свідомість і посилення його ролі в глобальному комунікаційному 

просторі. Для забезпечення економічної безпеки державні органи контролю-

ють якість надання послуг операторами мобільного зв’язку, дотримання 

ними ліцензійних умов та антимонопольного законодавства, недопущення 

встановлення демпінгових і дискримінаційних цін. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблемами державного 

регулювання сфери телекомунікаційних послуг займаються багато вітчиз-
няних дослідників, таких як О. Баєв, І. Новікова, О. Федоренко, О. Фран-
чук, В. Хрустальова та ін. Наприклад, О. Баєв зосереджує увагу на аналізі 
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правового регулювання сфери телекомунікацій України [1]. І. Новікова ана-
лізує стратегії державної політики у сфері телекомунікацій у різних краї-
нах, виділяє основні перешкоди, що заважають розвитку цієї сфери та здій-
снює пошук шляхів їх подолання [2]. О. Федоренко досліджує державне 
регулювання та підтримку управління потенціалом телекомунікаційного 
підприємства [3]. О. Франчук розглядає структурні трансформації націона-
льної економіки та їхній вплив на ринок телекомунікаційних послуг [4]. 
Л. Хрустальова досліджує тенденції та перспективи розвитку ринку послуг 
мобільного зв’язку як сегмента телекомунікаційної галузі [5]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Огляд науко-
вих публікацій показав, що суть і структура державного регулювання сфери 
безпроводового електрозв’язку (мобільного зв’язку та мобільного інтернету) 
на сьогодні недостатньо глибоко розкрита. В умовах зростаючого попиту се-
ред населення на послуги у сфері безпроводового електрозв’язку виникає не-
обхідність розглянути механізм державного регулювання цієї сфери. 

Мета статті. Метою статті є аналіз теоретико-методологічних аспектів 
механізму державного регулювання сфери безпроводового електрозв’язку в 
Україні, визначення проблем державного регулювання цієї сфери і пріори-
тетних напрямів її розвитку. 

Виклад основного матеріалу. Державне регулювання сфери безпро-
водового електрозв’язку є невід’ємною функцією державного регулювання 
національної економіки, яке допомагає забезпечити її технологічний роз-
виток, економічне зростання та соціальну стабільність. Вирішення питань 
удосконалення державного регулювання даної сфери неможливе без дослі-
дження теоретичних засад, розкриття механізму цього регулювання і уточ-
нення відповідних категорій. 

Проаналізуємо детальніше, що входить у сферу безпроводового елект-
розв’язку. 

У Класифікаторі видів економічної діяльності (КВЕД) розділ 61 прис-
вячений телекомунікації (електрозв’язку), а група 61.2 визначена як діяль-
ність у сфері безпроводового електрозв’язку (рис. 1). 

 
Рис. 1. Складові сфери телекомунікацій згідно з КВЕДом 

Джерело: побудовано автором на основі даних КВЕДу. 
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Згідно з КВЕДом діяльність у сфері безпроводового електрозв’язку 

включає [6]: 

- використання та технічне обслуговування пристроїв, що передають 

текстові, голосові, звукові та відеодані з використанням інфраструктури без-

проводового електрозв’язку; 

- надання безпроводових телекомунікаційних послуг (крім супутникових); 

- доступ до інтернету операторами безпроводової інфраструктури; 

- створення та розповсюдження пакета каналів (без створення телеві-

зійних програм). 

Отже, сфера безпроводового електрозв’язку є однією зі складових 

сфери телекомунікаційних послуг. 

Державне регулювання сфери телекомунікаційних послуг досліджу-

ється багатьма науковцями. Так, О. С. Федоренко вважає, що «Державне ре-

гулювання ринку телекомунікаційних послуг – це сукупність форм і методів 

цілеспрямованого впливу держави на розвиток ринку телекомунікаційних 

послуг» [3, с. 261]. О. П. Франчук дає таке визначення: «Державне регулю-

вання ринку телекомунікаційних послуг – це сукупність форм і методів ці-

леспрямованого впливу держави (національного регулятора та інших орга-

нів державної влади) на розвиток ринку телекомунікаційних послуг» [4].  

На наш погляд, державне регулювання сфери безпроводового елект-

розв’язку – це напрям внутрішньої політики держави й діяльність відповід-

них органів державного управління, що розробляють її нормативно-правове 

забезпечення, регулюють і контролюють діяльність суб’єктів господарю-

вання в цій сфері з метою підвищення якості надання послуг, інвестиційної 

привабливості й забезпечення її динамічного розвитку. 

Механізм державного регулювання сфери безпроводового елект-

розв’язку включає в себе визначення суб’єктів і об’єктів регулювання, мету, 

методи регулювання, основні напрями державної політики у сфері телеко-

мунікацій, оцінку наслідків здійснення регуляторних впливів та пріоритет-

них напрямів розвитку сфери безпроводового електрозв’язку.  

Об’єктом державного регулювання є сфера безпроводового елект-

розв’язку в Україні, послугами якої користується більша частина населення 

нашої країни. Так, за даними DataReportal на початок 2024 року в Україні: 

активне підключення до мобільного зв’язку спостерігалося у 55,64 млн осіб, 

що становить 148,7 % від загальної кількості населення; користувачами со-

ціальних мереж були 24,3 млн осіб, що становило 64,9 % від загальної кіль-

кості населення. Кількість абонентів Київстар на кінець 2023 року становила 

23,9 млн користувачів, абонентів Lifecell – 11,7 млн користувачів, абонентів 

Vodafone – 15,9 млн користувачів [7].  
На офіційному сайті Національної комісії, що здійснює державне регулю-

вання у сферах електронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання 
послуг поштового зв’язку (НКЕК) є статистична інформація про стан ринку 
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електронних комунікацій на I півріччя 2024 року. Зокрема, там зазначено, що в 
період з I півріччя 2021 року до I півріччя 2024 року доходи у сфері безпрово-
дового електрозв’язку в Україні зросли з 25,8 млрд грн до 31,8 млрд грн [8].  

Станом на 31 грудня 2023 року кількість активних sim-карток в Україні 
становила 50,3 млн штук, що на 1 млн штук більше, ніж станом на кінець 
2022 року, але на 5,6 млн штук менше, ніж станом на кінець 2021 року [9]. 

Також оператори мобільного зв’язку інвестували значні кошти в онов-
лення систем резервного живлення на випадок відключення електроенергії. 
Забезпеченість суб’єктів сфери безпроводового електрозв’язку генерато-
рами у 2023 році зросла до 6049 од., а акумуляторними батареями – до 
385 551 од. [9]. Таким чином, перебуваючи з 2022 року в умовах воєнного 
стану, сфера безпроводового електрозв’язку показала зростання основних 
економічних показників і продовжує долати виклики війни. 

Основними суб’єктами сфери безпроводового електрозв’язку є опера-
тори, провайдери, ФОП і юридичні особи. На 01.01.2024 року у сфері без-
проводового електрозв’язку зареєстровано 135 компаній, що мають ліцензії 
на певний вид діяльності в цій сфері, 1615 ФОПів, 1213 юридичних осіб, 
1285 провайдерів [10]. 

Методами державного регулювання сфери безпроводового елект-
розв’язку є: правові методи, за допомогою яких розробляється законодавча 
основа діяльності цієї сфери; економічні методи, спрямовані на залучення 
інвестицій, розробку тарифів, боротьбу з монополіями; організаційні ме-
тоди, за допомогою яких будується система управління і організаційна стру-
ктура діяльності. 

На сьогодні законодавче регулювання сфери безпроводового елект-
розв’язку відбувається на основі дії таких Законів України: 

- «Про інформацію»; 
- «Про внесення змін до деяких законодавчих актів України щодо націо-

нальних комісій, що здійснюють державне регулювання природних монополій 
у сфері зв’язку та інформатизації ринків цінних паперів і фінансових послуг»; 

- «Про національну комісію, що здійснює державне регулювання у сфе-
рах електронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання послуг 
поштового зв’язку (НКЕК)»;  

- «Про електронні комунікації». 
Нормативно-правове забезпечення діяльності у сфері безпроводового 

електрозв’язку пройшло декілька етапів, пов’язаних зі становленням і роз-
витком цього сегмента економіки.  

Перший Закон України «Про телекомунікації» діяв протягом сімнад-
цяти років з 2003 р. до 2020 р. У статті 1 цього Закону було дано визначення 
сфери безпроводового електрозв’язку, у якому акцент робився на його тех-
нічній складовій: «Безпроводовий доступ до телекомунікаційної мережі 
(безпроводовий доступ) – електрозв’язок з використанням радіотехнологій, 
під час якого кінцеве обладнання хоча б одного зі споживачів може вільно 
переміщатися зі збереженням унікального ідентифікаційного номера в 
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межах пунктів закінчення телекомунікаційної мережі, які під’єднані до од-
ного комутаційного центру» [11]. У цьому визначенні динаміка розвитку 
означеної сфери залишилися поза увагою законодавців. За весь період дії 
цього Закону до нього було внесено понад 50 доповнень і виправлень, які 
свідчили про те, що технології не стоять на місці, тому правки стосувалися 
переважно інноваційної та організаційної складової сфери телекомунікацій. 

Новий Закон України «Про електронні комунікації», який визначив ор-
ганізаційні та правові основи державної політики у сферах електронних ко-
мунікацій та радіочастотного спектра, був прийнятий у 2021 році (з остан-
німи змінами від 21.05.24 року). У статті 1 вказаного закону визначення 
безпроводового електрозв’язку відсутнє, натомість вказано, що «мобільний 
зв’язок – це електронні комунікації із застосуванням радіотехнологій, під 
час яких кінцеве обладнання хоча б одного зі споживачів може вільно пере-
міщатися в межах усіх пунктів закінчення електронної комунікаційної ме-
режі» [12]. Таким чином, порівнявши два визначення із Закону України «Про 
телекомунікації» та Закону України «Про електронні комунікації», можна 
зробити висновок, що безпроводовий електрозв’язок та мобільний зв’язок – 
це практично тотожні поняття.  

Закон України «Про електронні комунікації» визначив основні прин-
ципи, порядок надання та вимоги до якості послуг у сфері телекомунікацій, 
а також права й обов’язки споживачів та операторів. Відповідно до законо-
давства, оператори повинні отримати ліцензії на використання радіочастот-
ного ресурсу та надання телекомунікаційних послуг. Законодавство встано-
влює вимоги до якості послуг, які включають надійність зв'язку, швидкість 
передачі даних та безперебійність обслуговування [13]. 

Діяльність у сфері безпроводового електрозв’язку регулюється іншими 
нормативними актами, зокрема постановами Кабінету Міністрів України та 
рішеннями Національної комісії, що здійснює державне регулювання у сфе-
рах електронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання послуг 
поштового зв’язку (НКЕК). 

Національна комісія, що здійснює державне регулювання у сферах еле-
ктронних комунікацій, радіочастотного спектра та надання послуг пошто-
вого зв’язку (НКЕК), реорганізована 16 грудня 2021 року на базі Національ-
ної комісії, що здійснює державне регулювання у сфері зв’язку та 
інформатизації (НКРЗІ). Основною метою діяльності зазначеної комісії є 
державне регулювання, державний нагляд (контроль) з метою досягнення 
балансу інтересів користувачів, держави, суб’єктів господарювання, що про-
вадять діяльність у сферах електронних комунікацій, радіочастотного спек-
тра та надання послуг поштового зв’язку, забезпечення безпеки електронних 
комунікацій, розвитку конкуренції, інтеграції ринків України в зазначених 
сферах до ринків Європейського Союзу [14].  

Національний центр оперативно-технічного управління мережами те-
лекомунікацій (НЦУ) створений відповідно до розпорядження Кабінету Мі-
ністрів України № 177-р від 27 березня 2019 року. Він призначений для 
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забезпечення оперативно-технічного управління телекомунікаційними ме-
режами загального користування всіх операторів телекомунікацій в умовах 
надзвичайних ситуацій, надзвичайного та воєнного стану.  

Державні органи, які здійснюють регулювання у сфері безпроводового 

електрозв’язку та виконувані ними основні функції представлені на рис. 2. 

На сьогодні основними проблемами державного регулювання сфери 

безпроводового електрозв’язку залишаються: 

- несвоєчасність прийняття низки законодавчих актів, що негативно 

впливає на розвиток цієї сфери, особливо в умовах війни; 

- недоліки державної тарифної політики, коли витрати на капітальні ін-

вестиції не дозволяється включати у вартість наданих послуг, що у підсумку 

гальмує темпи розвитку сфери безпроводового електрозв’язку; 

- труднощі при оформленні юридичних і фінансових прав на об’єкти 

безпроводового електрозв’язку [3]. 

Політика державного регулювання сфери безпроводового елект-

розв’язку розробляється Міністерством цифрової трансформації України і 

спрямована на реалізацію визначеної в Програмі діяльності Кабінету Міні-

стрів України цілі: «Українці можуть користуватися високошвидкісним ін-

тернетом на всіх міжнародних автошляхах та в усіх населених пунктах» [15]. 

Україна продовжує імплементувати європейське законодавство у сфері теле-

комунікаційних послуг з метою забезпечення кращого доступу населення і 

бізнесу до цифрових продуктів, запровадження у цій сфері новітніх техно-

логій, збільшення доступного для мобільного зв’язку радіочастотного діапа-

зону й розвитку широкосмугового доступу (ШСД) до інтернету.  

Однією з новітніх технологій у сфері безпроводового електрозв’язку є 

застосування зв’язку покоління 5G. Зв’язок 5G на сьогодні працює в понад 

90 країнах світу і в ЄС до 2025 року ним планується покрити всі міста й 

основні автошляхи. 5G є передостаннім із поколінь мобільного зв’язку, а 6G 

тільки починає розгортатися і тестується в деяких країнах світу [16]. 5G до-

зволяє впроваджувати технології «розумний дім» у містах, режими «devicy-

to-devicy» (пряме з’єднання між абонентами), надає більші можливості за-

стосування у безпеці дорожнього руху, медицині, військовій справі. 

Україна успішно в тестовому режимі запустила зв’язок 5G наприкінці 

травня 2024 року, але повноцінне його застосування планується вже після за-

кінчення повномасштабної війни. Зараз у нашій країні переважає зв’язок фо-

рмату 4G, який у два рази повільніший за 5G. Під час повномасштабної війни 

запуск зв’язку формату 5G потребує дозволу Генерального штабу. Міністерс-

тво цифрової трансформації в нинішніх умовах працює над законодавчими 

змінами для впровадження 5G, розробляє стратегію розвитку сфери електрон-

них комунікацій до 2030 року, працює спільно з мобільними операторами і 

НКЕК над покращенням якості послуг фіксованого й мобільного зв’язку [16]. 
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Рис. 2. Державні органи, що здійснюють регулювання сфери  

безпроводового електрозв’язку в Україні 
Джерело: побудовано автором на основі [12] 

1) здійснення державної політики у сфері безпро-

водового електрозв’язку; 

2) забезпечення і захист інтересів держави та ко-

ристувачів; 

3) підтримка безпеки безпроводового елект-

розв’язку; 

4) затвердження плану розподілу й користування 

радіочастотним спектром в Україні. 

Державні органи, що здійснюють регулювання у сфері безпроводового  

електрозв’язку України та виконувані ними функції 

Державні органи, які здійснюють  

регулювання 

Основні функції державних органів  

у сфері безпроводового електрозв’язку 

Кабінет Міністрів України,  

Міністерство цифрової  

трансформації України 

Національна комісія, що здійснює 

державне регулювання у сферах  

електронних комунікацій,  

радіочастотного спектра та надання 

послуг поштового зв’язку (НКЕК) 

1) розвиток ринку і забезпечення ефективної кон-

куренції щодо надання послуг у сфері безпроводо-

вого електрозв’язку; 

2) створення умов для розвитку і доступності ме-

реж мобільного та безпроводового доступу висо-

кої та надвисокої пропускної здатності; 

3) організація перевірки, перегляду та скасування 

галузевих нормативних документів у сферах елек-

тронних комунікацій та радіочастотного спектра. 

Національний центр оперативно-тех-

нічного управління мережами  

телекомунікацій (НЦУ) 

1) формування і реалізація технічної політики у 

сфері безпроводового електрозв’язку; 

2) здійснення функцій технічного регулювання у 

сферах електронних комунікацій та радіочастот-

ного спектра. 

Генеральний штаб  

Збройних сил України 

1) бере участь у розробленні та погодженні плану 

розподілу і користування радіочастотним спект-

ром в Україні; 

2) визначає можливість застосування конкретних 

типів радіоелектронних засобів та випромінюва-

льних пристроїв. 
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Однією з регуляторних функцій НКЕК є видання ліцензій на користу-

вання радіочастотним спектром. Відповідно до Реєстру виданих ліцензій на 

користування радіочастотним спектром на 14.06.2024 отримали право вико-

ристання радіочастотного спектра на підставі ліцензій 418 операторів та 952 

оператори мають чинні ліцензії на користування радіочастотним спектром. 

Надходження до Державного бюджету України за видання та переоформ-

лення ліцензій на користування радіочастотним спектром становило у 2023 

році 2 386 960,15 грн [17]. 

У нинішніх умовах пріоритетними завданнями державного регулю-

вання сфери безпроводового електрозв’язку є: 

- забезпечення стійкості та сталості розвитку сфери безпроводового 

електрозв’язку в умовах війни; 

- гармонізація українського законодавства щодо мобільного зв’язку та 

мобільного інтернету з правовими актами ЄС; 

- приєднання України до єдиної роумінгової зони ЄС; 

- виконання заходів щодо впровадження технологій 5G; 

- видання ліцензій на користування радіочастотним спектром; 

- продовження моніторингу якості послуг мобільного зв’язку; 

- розробка та впровадження моделі ефективного оператора [9]. 

Висновки та пропозиції. Сфера безпроводового електрозв’язку посі-

дає важливе місце в економіці будь-якої країни, адже кількість користувачів 

мобільним зв’язком та мобільним інтернетом постійно зростає, а обсяг ін-

формації, що передається, подвоюється кожні 2-3 роки. Без досконалого ме-

ханізму державного регулювання цієї сфери неможливий цілеспрямований, 

скоординований та інноваційний розвиток мобільного зв’язку та мобільного 

інтернету. У цьому дослідженні сформульовано зміст поняття «державне ре-

гулювання сфери безпроводового електрозв’язку», визначені об’єкти та 

суб’єкти регулювання, проаналізовані методи, законодавча база, регулюючі 

органи та стан сфери безпроводового електрозв’язку. Показано, що основ-

ними проблемами державного регулювання мобільного зв’язку та мобіль-

ного інтернету є виклики війни, необхідність удосконалення нормативно-

правового регулювання цієї сфери, розумна тарифна політика та підтримка 

інвестування в новітні технології. Визначені пріоритетні завдання держав-

ного регулювання сфери безпроводового електрозв’язку в Україні, зокрема 

забезпечення стійкості, сталості та інноваційності в умовах воєнного стану.  
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ЕЛЕКТРОННА КОМЕРЦІЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ ПОДОЛАННЯ 

СИСТЕМНИХ КРИЗ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ  

У СУЧАСНИХ УМОВАХ ГОСПОДАРЮВАННЯ 

У статті розглянуто електронну комерцію як інструмент подолання системних криз ро-

звитку підприємств у сучасних умовах господарювання, а також деталізовано стратегічні ас-

пекти використання систем електронної комерції в діяльності підприємств. Проаналізовано 

сутність та перешкоди, які здатна спричинювати криза та потенціал електронної комерції в 

їхньому вирішенні. Доведено, що криза здатна виступати каталізатором можливостей для ро-

звитку та боротьби із невизначеністю середовища, в якому функціонують підприємства елект-

ронної комерції. Досліджено особливості стратегічного управління прийняттям електронної 

комерції в умовах кризи та системних ефектах від цього рішення. Деталізовано стратегічний 

інструментарій, який здатні використовувати підприємства електронної комерції для боро-

тьби із кризовими ситуаціями та періодами.  

Ключові слова: електронна комерція; стратегічне управління; підприємство; криза; розвиток.  

Табл.: 1. Бібл.: 19. 

Постановка проблеми. Сучасні кризи, викликані глобальними еконо-

мічними, соціальними та екологічними змінами, значно впливають на всі ас-

пекти підприємницької діяльності. Кризові явища володіють тенденціями 

зміни структури та динаміки світової економіки, створюючи нові виклики 

для підприємництва. 

Складність функціонування економіки України зумовлена переживан-

ням двох масштабних криз, які послідовно накладалися одна на одну. Після 

тривалого періоду боротьби з наслідками пандемії COVID-19, яка вже сама 

по собі спричинила значний тиск на соціально-економічну систему, країна 

опинилася в умовах повномасштабної війни. Така послідовність подій не за-

лишила можливості для повноцінного відновлення ресурсів та адаптації си-

стеми після пандемії.  

Електронна комерція володіє значним потенціалом для розвитку підп-

риємництва навіть в умовах прояву системних кризових явищ. Попри те, що 

підприємства електронної комерції, як і інші учасники ринку, зазнали знач-

ного впливу наслідків глобальних криз, технології електронної комерції ві-

діграють ключову роль у подоланні цих викликів. Для досягнення 
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довгострокового виживання та зростання необхідно зосередитися на розро-

бці стратегічних підходів, які забезпечують виживання бізнесу. У цьому кон-

тексті технології електронної комерції можуть слугувати не лише інструме-

нтом адаптації, а й основою для формування інноваційних бізнес-моделей, 

що враховують мінливі умови ринку та глобальні виклики. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженню питань функ-

ціонування та розвитку систем електронної комерції України в умовах криз, 

спричинених пандемією COVID-19 та війною в Україні, присвячено дослі-

дження багатьох вітчизняних та закордонних учених, серед яких варто від-

значити наукові праці: Т. А. Наумової, Л. О. Кирильєвої, Я. І. Лемешко [1], 

Н. М. Борейко, Н. В. Параниці [2], Л. В. Гонтар [3], І. Максименко, А. Акі-

мова, Д. Бікунова [4], Г. Білоцерківського, Н. Гудкової [5], Н. Новікової [6], 

І. Гамової, Н. Шпортюк, Г. Дугінець, Т. Бусарєвої [7]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри істо-

тну кількість досліджень, пов’язаних із різноманітними аспектами функціо-

нування підприємств електронної комерції, недостатньо уваги приділено 

тому, як електронна комерція здатна впливати на негативні аспекти кризи. 

Крім того, залишається відкритим питання, яким чином стратегічне управ-

ління впливає на здатність підприємств електронної комерції до адаптації та 

подолання негативних наслідків кризи, спричиненої війною в Україні.  

Мета статті. Метою статті є поглиблення теоретичних та прикладних 

положень використання електронної комерції як інструменту подолання си-

стемних криз підприємств в сучасних умовах господарювання, а також дос-

лідження шляхів впливу електронної комерції на реалізацію стратегічного 

управління підприємствами в умовах кризових явищ.  

Виклад основного матеріалу. Зростання кількості та частоти виник-

нення глобальних викликів зумовлює необхідність дослідження концепції 

кризи та її впливу на підприємництво та економічні системи. Розуміння при-

роди кризи, механізмів її впливу та стратегій подолання є ключовим для за-

безпечення довгострокової життєздатності бізнесу й підтримки економічної 

стабільності. 

Криза здатна руйнувати традиційні бізнес-моделі підприємств, а також 

зумовлювати потребу в пошуку нових шляхів створення та трансферу цін-

ності від підприємства до покупців. Вплив кризи виходить далеко за межі 

окремого підприємства й має тенденцію шокувати цілі галузі. У результаті 

відбуваються різкі та раптові збої в економічних і соціальних системах, що 

демонструє глобальний характер кризи. Невідворотність, глибина та широ-

комасштабність впливу кризи, а також її тривалість потребує від підпри-

ємств вживання термінових заходів із відновлення, які в іншому випадку 

здатні суттєво відхилитись від наміченого стратегічного курсу, пережива-

ючи невизначеність.  
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Ефекти кризи можуть бути численними та різноманітними, дослі-

дження наголошують на зменшенні інтервалів між різними кризами та різ-

номанітності їхнього характеру, а також на збільшенні руйнівності кризових 

дій [8-9]. Крім того, вплив кризи сильно залежить від контексту та може змі-

нюватись залежно від тяжкості, частоти та джерела кризи (зумовленого вну-

трішними чи зовнішніми факторами системи). Криза може набувати різних 

форм, наприклад, військові конфлікти, природні катастрофи, пандемії, полі-

тичні заворушення, інституційні дисфункції, валютні обвали та економічні 

спади, які можуть мати руйнівний вплив на підприємства.  

Найбільш повно криза проявляється в сукупності викликів, що актуалі-

зують її негативні прояви. Людський капітал дозволяє найбільш оптимально 

використовувати наявні ресурси під час кризи, забезпечуючи виживання під-

приємства. Під час кризи дефіцит спеціалістів стає більш відчутним, адже 

підприємства здатні концентруватися на акумулюванні нематеріальних 

знань, а втрата ключових працівників робить підприємство більш вразливим 

до викликів. Враховуючи той факт, що знання та досвід людей сприяють по-

шуку більш ефективних способів управління наявними ресурсами, втрата та 

наступна нестача спеціалістів може підірвати здатність підприємства реагу-

вати на кризи. Створення цифрових навичок для співробітників може допо-

могти компаніям переформатувати бізнес-процеси та підвищити стратегічну 

гнучкість. Електронна комерція володіє потенціалом змінити корпоративні 

стратегії та культуру, сприяючи ефективності бізнесу та підвищенню проду-

ктивність робочої сили. Електронна комерція вимагає значної кількості ква-

ліфікованих спеціалістів, де зацікавлені сторони усвідомлюють важливість 

цифрових технологій, а менеджери готові прийняти такі технології. Усе це 

створює додатковий тиск на співробітників, які повинні володіти навичками 

«проектування, впровадження та інтеграції нових і існуючих ІТ-систем і 

мати досвід у бізнесі, фінансах, управлінні проектами, укладання контрактів 

та інтеграції даних» [10-11]. Варто зазначити, що є недостатнє усвідомлення 

потенціалу цифрових рішень, які бізнес може запровадити під час кризи, 

тому важливість цього потенціалу не передається працівникам, посилюючи 

системну проблему. 

Наявність ресурсів і необхідної цифрової інфраструктури створює ос-

нову для використання та отримання переваг від технологій електронної ко-

мерції. При цьому реалізація даних технологій за своєю природою є страте-

гічно виправданою та здатна підвищити ефективність розподілення ресурсів 

підприємств. Брак ресурсів є фактором, який негативно впливає на ефекти-

вність зусиль підприємства в боротьбі з кризою. Як зазначено у роботі [11], 

попит на ресурси та кількість ресурсів, необхідних для впровадження тех-

нологій, прямо пропорційні швидкості впровадження цих технологій. Зок-

рема, найчастіше підприємства відчувають брак у матеріальних, зокрема, 

фінансових ресурсах, а також нематеріальних (часу, інформації, 
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інтелектуального капіталу тощо). Фінансові труднощі є основною пробле-

мою МСП, оскільки вони створюють основу для розвитку інших слабких 

місць через нездатність отримати та використовувати цінні ресурси, покрити 

наявні та потенційні збитки, впроваджувати нові знання, а також реалізувати 

окремі технологічні інновації. Брак ресурсів спонукає підприємства шукати 

альтернативні рішення, які сприяють позитивному сприйняттю кризи підп-

риємствами. Підкреслюємо важливість перерозподілу та реорганізації наяв-

них ресурсів, придбання та обмін ресурсами, розширення мережі контактів 

як ключових способів боротьби з ресурсною недостатністю підприємств 

електронної комерції. До того ж використання концепції підприємницького 

бріколажу, що полягає у «креативному використанні наявних ресурсів, у 

тому числі тих, які були недооцінені або відкинуті» [8] є перспективним із 

погляду впровадження в діяльність вітчизняних підприємств.  

Криза суттєво впливає на споживачів, викликаючи значні зміни в пове-

дінці споживачів, моделях споживання та ринковому попиті, ступінь змін 

яких, незважаючи на значну кількість досліджень, залишається незрозумі-

лим і становить інтерес для дослідників [4]. Криза змушує підприємства 

пристосовуватися до нових потреб споживачів шляхом «впровадження фор-

мальних та адаптованих процесів для задоволення вимог клієнтів» [12]. Га-

врила Г. та де Лукас А. [13, с. 1] наголошують, що на сьогодні підприємства 

стикаються із двома прямими наслідками криз, зокрема «існуючі офлайн-

конкуренти, які працюють із скороченою часткою ринку, і конкуренти в он-

лайн-роздрібній торгівлі, які збільшують частку ринку завдяки своїм кра-

щим позиціонуванням ІТ-платформ електронної комерції». Водночас поку-

пці мігрують до онлайн-каналів (Cordes & Musies, 2021), що призводить до 

багатьох труднощів для офлайн-сегментів підприємництва, що змушені ада-

птуватися до нових умов і слідувати за споживачами в цифрове середовище. 

Криза здатна виступати джерелом можливостей, якими підприємства 

здатні скористатися для боротьби із невизначеністю. Значна кількість науко-

вців притримується позиції позитивного впливу прийняття електронної ко-

мерції на загальну здатність підприємства боротися з наслідками кризи [1-

6; 10]. Так, цифрові технології здатні виступати як стратегії виживання, що 

дозволяють підприємствам отримувати короткострокові та довгострокові 

вигоди від ринкових змін та турбулентності. Крім того, радикальний харак-

тер та швидкість виникнення кризових явищ підвищує мотивацію підпри-

ємству до пошуку та реалізації рішень, спрямованих на нейтралізацію нега-

тивних явищ: за такого сценарію темпи впровадження електронної комерції 

є значно вищими, ніж за аналогічного періоду відносної стабільності.  

Системи електронної комерції, що в загальному виді являє собою про-

цес та результат обміну товарами та послугами між продавцями та покуп-

цями за рахунок технологій інтернету, сприяють отриманню сукупності по-

зитивних ефектів для підприємств, де особливо варто відзначити: підвищену 
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адаптивність; інтенсифікацію; пошук нових способів введення бізнесу; зро-

стання цінності для зацікавлених сторін, стратегічну гнучкість; розвиток 

конкурентних переваг; підвищення загального рівня продуктивності. Дета-

лізуючи вигоди від прийняття електронної комерції. Крім того, доступ до 

нових ринків, зниження транзакційних витрат за рахунок усунення посере-

дників; зміцнення партнерських відносин із клієнтами та постачальниками, 

збільшення можливостей співпраці великими компаніями, здатність знизити 

витрати на комунікацію та рекламу, підвищення іміджу компанії та експан-

сію ринків, здатність суттєво скоротити робочий день для менеджерів-влас-

ників у деяких підприємствах, знизити зовнішній тиск з боку нового типу 

пропозицій цінності для клієнтів та отримати кращі можливості для іннова-

цій у малих підприємствах є суттєвими перевагами від впровадження елек-

тронної комерції.  

Електронна комерція також полегшує масштабування бізнесу в межах 

нових географічних ринків, оскільки підприємства здатні здійснювати експа-

нсію нових ринків без значних капітальних вкладень у фізичну інфраструк-

туру, тим самим реалізуючи агресивні стратегії, що є специфічним антикри-

зовим підходом, що забезпечую розширенню діяльності. Крім того, подальша 

адаптація комерційних пропозицій під конкретні регіональні ринки також 

може бути оптимізована за рахунок технологій електронної комерції.  

Стратегічне управління прийняттям електронної комерції виступає 

ключовим чинником досягнення успіху та забезпечення існування підпри-

ємств [14]. Через кризу підприємствам необхідно переглянути бізнес-стра-

тегії, здійснити їхню зміну та переорієнтацію, а також здійснювати швидке 

прийняття рішень для виживання. У результаті, підприємства, які розробля-

ють стратегії реагування на кризу, здатні проявити кращу самоорганізацію, 

спрямовану на збереження та зміцнення конкурентних переваг, і, як наслі-

док, краще використовувати нові можливості, що з’являються.  

Враховуючи основоположне дослідження М. Портера (1980), яка висві-

тлює диференціацію, лідерство у витратах і стратегії фокусування, цікаво 

розглянути, як стратегії підприємства змінюються під час кризи. Наприклад, 

підприємства можуть реалізувати оборонні стратегії, спрямовані на «замо-

рожування» діяльності підприємства та вибір вичікувальної тактики, а та-

кож обирати агресивні тактики, такі як розширення бізнесу та вихід на нові 

ринки. Підприємства також можуть вибрати стратегії скорочення витрат, 

такі як економія операційних витрат і зменшення рівня запасів. Крім того, 

посилений контроль над витратами, стандартизація товарів і послуг, а також 

використання ефекту масштабу можуть бути альтернативними шляхами під-

тримки функціонування підприємства. У наслідку, можна відзначити, що ці-

лий ряд стратегій спрямований на підвищення стійкості підприємств перед 

обличчям негараздів, а також покращення стратегічної гнучкості, спрямова-

ної на прийняття кращих рішень щодо подальшого виживання та розвитку. 
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Електронна комерція істотним чином впливає на спосіб реалізації страте-
гії та суттєво трансформує підходи до формування та реалізації стратегічного 
управління підприємствами, особливо в умовах кризи. Так, можливість вико-
ристання обсягів даних про споживчу поведінку за рахунок аналітичних ін-
струментів дає можливість сформувати стратегії, адаптовані до конкретних се-
гментів клієнтів. У такому випадку підприємство здатне реалізувати стратегію 
диференціації в онлайн-просторі, забезпечуючи унікальну пропозицію, яка ві-
дповідає потребам окремих груп споживачів. Використання автоматизованих 
систем управління запасами, процесами логістики та обслуговування клієнтів 
дозволяє реалізувати стратегію лідерства у витратах, адже можливість автома-
тизації значно знижує операційні витрати, оптимізує використання ресурсів. 

Значна кількість досліджень стверджує, що стратегічне управління дія-
льністю підприємств електронної здатне реалізувати підтримку стійкості та 
гнучкості підприємства перед обличчям кризи [15-16]. У цьому контексті 
першочерговим завданням стратегій є мінімізація економічних втрат при ре-
алізації багатоваріантного підходу до формування стратегій реагування на 
тиск навколишнього середовища із подальшим вибором найбільш ефектив-
ного варіанту. Стійкість у цьому випадку ж результатом набору стратегічних 
дій та стратегічної рішучості зберегти конкурентну перевагу [15]. При 
цьому підприємству необхідно забезпечити стратегічну узгодженість у діях, 
що, за словами авторів роботи [16], дозволяє зберегти стратегічну ідентич-
ність підприємства, одночасно адаптуючи інтенсивність і спрямованість 
стратегічних дій. Стратегічна узгодженість у цьому контексті формується на 
рівні стратегічних намірів осіб, що ухвалюють рішення, та виступають від-
правною точкою для подальших стратегічних дій підприємства.  

Формування стратегічних інструментів для боротьби з кризою в елект-
ронній комерції є складним, але необхідним завданням для забезпечення 
стійкості та довготривалого успіху підприємств, що використовують дані те-
хнології в своїй діяльності. Стратегічні інструменти сприяють ідентифікації 
потенційних ризиків та розробки набору превентивних заходів для боротьби 
та зменшення впливу негативних явищ. Реалізація інструментів також 
сприяє реконфігурації ресурсів на більш пріоритетні завдання, підвищення 
адаптивності підприємства, мінімізації ризику прийняття невиважених рі-
шень, а також укріпленню ринкових позицій за рахунок реалізації інновацій. 
Водночас впровадження стійких стратегій передбачає зміни в організаційній 
структурі, наприклад, підвищення її гнучкості, динамізму та адаптивності, 
збалансований розподіл повноважень та використання електронної комерції 
як ключового інструменту подолання системних криз. Дослідження [18] ви-
діляють організаційну культуру та ідентичність, організаційну стратегію, 
організаційну поведінку, корпоративну структуру та процеси у якості клю-
чових інструментів стратегічного реагування. Разом із цим, стратегії, які пе-
редбачають конфігурацію ресурсів, експериментування та вирішення про-
блем дефіциту ресурсів, можуть зробити підприємства більш витривалими.  
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На додачу до цього, реалізація стратегічного управління передбачає 

зміни в організаційній структурі, наприклад, підвищення її гнучкості, дина-

мізму та адаптивності, збалансований розподіл повноважень та викорис-

тання додаткових технологічних рішень до базових систем електронної ко-

мерції (наприклад, аналітичні інструменти та Big Data, платформи 

управління контентом (CMS), інструменти автоматизації маркетингу та оп-

тимізації логістики, чат-боти, штучний інтелект тощо). У табл. 1 представ-

лено перелік інструментів стратегічного реагування підприємств електрон-

ної комерції під час кризи.  

Таблиця 1 

Інструменти стратегічного реагування підприємств  

електронної комерції на кризові явища 

Назва стратегічного 

інструменту 
Потенційні ефекти 

Використання електронної  

комерції для реалізації інструменту 

Впровадження адап-

тивних моделей уп-

равління та делегу-

вання повноважень 

Підвищення гнучкості в 

ухваленні рішень, збіль-

шення ефективності уп-

равління 

Інтеграція інструментів для управ-

ління командою та проектами, що 

сприяє покращеному контролю за ви-

конанням оперативних завдань 

Інтеграція  

інноваційних  

інструментів 

Технологічна модерніза-

ція інфраструктури підп-

риємства 

Реалізація новітніх досягнень (штуч-

ного інтелекту, чат-ботів, Великих Да-

них тощо), що органічно поєднуються 

із основною інфраструктурою елект-

ронної комерції на підприємстві 

Автоматизація  

процесів 

Зменшення витрат часу 

та ресурсів, мінімізація 

людських помилок 

Впровадження системи управління за-

пасами, використання інструментів 

автоматизації фінансових операцій 

Використання  

підприємницького 

бріколажу 

Здатність до креативної 

рекомбінації доступних 

ресурсів для досягнення 

стратегічних цілей 

Використання вже наявних платформ 

(соціальних мереж) для реалізації со-

ціальної комерції, комбінування існу-

ючих інструментів електронної комер-

ції для оптимізації процесів 

(наприклад, інтеграція електронної 

пошти, чат-ботів та CRM-системи) 

Програми навчання 

персоналу 

Розвиток навичок та під-

вищення кваліфікації 

співробітників для адап-

тації до роботи з елект-

ронною комерцією 

Використання онлайн-платформ для 

навчання, проведення інтерактивних 

тренінгів та вебінарів 

Джерело: розроблено авторами із врахуванням [19]. 

Під час війни підприємства електронної комерції стикаються зі швид-

кими та часто непередбачуваними змінами, що охоплюють весь спектр фун-

кціонування підприємства. У цьому контексті забезпечення гнучкості реалі-

зації стратегічних інструментів та стратегічного управління загалом дозволяє 

забезпечити необхідну здатність у маневруванні, що дозволяє швидко корегу-

вати стратегії та бачити можливості. Гнучкість являє собою системну 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ГАЛУЗЕВИЙ АСПЕКТ РОЗВИТКУ НАЦІОНАЛЬНОГО ГОСПОДАРСТВА 
 

116 

характеристику здатності процесів підтримувати узгодженість дій у відповідь 

на кризу. Гнучкість виступає одним із ключових факторів підтримки стійкості 

підприємств як до кризових явищ, так і до стимуляції прийняття та викорис-

тання систем електронної комерції. Гнучкість сприяє впровадженню техно-

логічних рішень, пере направленню наявних ресурсів на потреби бізнесу, збе-

реженню операційної ефективності та підтримки конкурентоспроможності. 

Війна в Україні суттєвим чином впливає на зміну споживчих пріоритетів, 

спричинюючи обмеження витрат та фокус на задоволенні базових потреб. 

Підприємства мають бути готовими адаптувати свої ціннісні пропозиції, асо-

ртимент та стратегії відповідно до цих змін. Гнучкість також дозволяє підп-

риємствам електронної комерції швидко переорієнтувати свої ланцюги пос-

тачання, використовуючи альтернативних постачальників, реалізовувати 

локальні рішення або здійснювати пошук нових способів оптимізації логіс-

тичних процесів. Непередбачуваність доходів та зростання витрат під час 

війни потребують створення фінансових резервів, перегляду інвестиційних 

пріоритетів та запровадження нових підходів до управління ризиками. За-

вдяки цьому компанії можуть не тільки уникнути фінансового краху, але й 

знайти нові можливості для інвестування в стратегічні ініціативи. Зрештою, 

підтримання гнучкості у стратегічному управлінні електронною комерцією 

під час війни дає змогу підприємствам не лише пережити кризу, а й підготу-

ватися до післявоєнного відновлення. Гнучкі компанії здатні краще адаптува-

тися до мирних умов, швидко масштабуючи свій бізнес та використовуючи 

отриманий досвід для створення інноваційних рішень. Таким чином, гнуч-

кість стає не лише інструментом подолання кризи, а й стратегічною перева-

гою, яка формує довгостроковий успіх. 

Висновки та пропозиції. Електронна комерція демонструє значний по-

тенціал для розвитку підприємництва навіть в умовах криз, що особливо ак-

туально в контексті сучасних викликів, пов’язаних із війною в Україні. Не-

гативний вплив таких факторів, як нестача кваліфікованих спеціалістів, 

обмеженість ресурсів і цифрової інфраструктури, а також зміни в поведінці 

споживачів, суттєво ускладнює діяльність підприємств. Проте використання 

електронної комерції може частково компенсувати ці негативні наслідки, 

відкриваючи для підприємств нові можливості розвитку. 

Стратегічне управління впровадженням електронної комерції на вітчи-

зняних підприємствах ключовим фактором успіху й забезпечення життєзда-

тності бізнесу в умовах кризи. Кризи вимагають перегляду бізнес-стратегій, 

їхньої переорієнтації та оперативного ухвалення рішень, що дозволяє підп-

риємствам адаптуватися до нових умов. Електронна комерція істотно впли-

ває на процес реалізації стратегій, трансформуючи підходи до стратегічного 

управління, особливо у критичні періоди. 
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Дослідження дало можливість виділити низку стратегічних асортимен-

тів, а також розглянути роль електронної комерції в їхній реалізації. Можна 

стверджувати, що електронна комерція не лише трансформує традиційні біз-

нес-моделі, але й виступає стратегічним ресурсом для подолання кризових 

ситуацій, забезпечуючи підприємствам стійкість і можливості для зростання. 
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РОЛЬ КОМУНІКАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ В ЗАБЕЗПЕЧЕННІ 

ЕФЕКТИВНОСТІ РОБОТИ РОЗПОДІЛЕНИХ КОМАНД 

У статті розглянуті питання, пов’язані з діяльністю розподілених проєктних команд, 

причому особлива увага приділена питанням впливу комунікативного менеджменту. У сучасному 

світі інформація стає найціннішим ресурсом, а від оперативності її отримання та опрацю-

вання. Поширення методологій гнучкого управління проєктами (еджайлу) приділяє особливу 

увагу налагодженню комунікацій як усередині проєктних команд, так і з зовнішніми стейкхолде-

рами, зокрема замовниками. Комунікаційний менеджмент відіграє важливу роль у мотивуванні 

членів розподілених команд, виконуючи функцію так званого «гігієнічного фактору». У роботі 

проаналізовано ті чинники, що супроводжують виникнення кризових ситуацій у проєктній ро-

боті. Розглянуто методичний підхід передачі комунікаційних обов’язків від фахівців із комуніка-

ції до рядових працівників (структура «активних ролей спілкування працівників» - AECR). Підк-

реслено роль цифровізації в забезпеченні роботи розподілених команд та визначено три основні 

типи працівників-комунікаторів, які має брати до уваги менеджер при побудові комунікаційної 

стратегії при роботі з розподіленими проєктними командами. 

Ключові слова: комунікаційний менеджмент; ефективність; проєктні команди; менедж-

мент проєктів; мотивування; лідерство. 

Рис.: 1. Бібл.: 13. 

Постановка проблеми. Важливими змінами сучасних підходів до ор-

ганізаційної діяльності людей стало застосування гнучких підходів до проє-

ктного менеджменту, а також поширення практики використання розподіле-

них команд. Проте ця тенденція породила нові виклики, що зумовлені 

особливостями людської взаємодії, особливо це стосується проєктних ко-

манд, до складу яких входять співробітники, які розташовані фізично в різ-

них часових зонах, у різних країнах, в умовах відмінностей культурного та 

мовного середовища, до того ж можуть навіть не мати нагоди зустрітися в 

реальному житті. Як відомо, належність до різних знакових культур уже 

створює ризик потенційного викривлення інформації, на який накладаються 
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різні види шумів. Такі умови роботи ускладнюють взаємодію всередині 

проєктних команд, створюючи ситуацію, у якій виникає криза комунікацій, 

а така криза є зазвичай є супутньою ознакою кризи організації. Криза кому-

нікацій усередині колективу, що позначається на ефективності роботи групи, 

пов’язані з доступністю технологій, функціональними можливостями обра-

них інструментів комунікації, компетентністю співробітників, а також здат-

ністю менеджерів проєкту працювати віддалено та оперативно реагувати на 

зміни середовища. З погляду організаційної ефективності, використання те-

хнологій при роботі розподілених команд має як позитивні, так і негативні 

наслідки. Завдання керівників проєкту полягає в налагодженні регулярного 

обміну інформацією між учасниками-виконавцями, з одного боку, а також 

між виконавцями та замовниками – з іншого. Для цього необхідно здійсню-

вати прогнозування потенційних конфліктів та вживати заходів для запобі-

гання їх виникненню, а також створення постійних інформаційних потоків 

для різних груп учасників комунікативного процесу. Поширення практик 

гнучкого управління проєктами в сучасному менеджменті від самого поча-

тку мало на меті налагодження кращих комунікацій між учасниками проєк-

тної діяльності, зокрема підтримання обміну інформацією між учасниками 

проєктної роботи та стейкхолдерами. Хоча виконавці також можуть розгля-

датися як важлива група стейкхолдерів, узагальнений підхід до комунікати-

вного менеджменту спричиняє ситуацію, коли керівництво між комунікаці-

ями всередині проєкту та управлінням комунікаціями зі стейкхолдерами 

проєкту переважною мірою приділяє увагу зовнішнім комунікаціям. Нато-

мість у цій статті буде приділено увагу тому, наскільки зусилля керівництва 

з налагодження каналів комунікацій та обрана ним комунікаційна стратегія 

впливає на ефективність та результативність виконання проєктних робіт. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми роботи розподі-

лених команд та забезпечення комунікативних стратегій розглядалися про-

тягом тривалого часу як в українськомовних, так і в англомовних досліджен-

нях. Серед них варто виокремити працю А. Баранецької, у якій розглянуто 

організаційні комунікації у двох аспектах – з погляду стратегічного управ-

ління організацією та з позицій зв’язків із громадськістю в кризових умовах 

[1, с. 113]. У статті В. Чередниченко представлено описання впливу комуні-

кативного менеджменту в стратегії розвитку підприємства, причому авторка 

аналізує досягнення конкурентних переваг через ускладнення структури 

зв’язків зовнішнього та внутрішнього середовища [2, с. 3]. Робота В. Бебика 

присвячена дослідженню таких базових категорій, як інфокомунікативний 

менеджмент та його види [3, с. 5]. Н. Дубровіна, М. Ажаша, Т. Несторенко у 

своїй науковій роботі описують вплив комунікаційного менеджменту в ор-

ганізації на ефективність роботи людей [4]. М. Ажаша, О. Фурсін, О. Венгер 

[5, с. 129] визначають залежність ефективності діяльності з публічного ад-
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міністрування від стратегії побудови комунікаційного менеджменту. У ро-

боті [6, с. 101] проаналізовано вплив інструментів управлінської комунікації 

в організації за умови, коли паралельно використовується дві мови. Праця 

A. Муляна, M. Рідаріанті, С. Фаріда, Ф. Умарелла та Е. Ендрі вивчає зв'язок 

між соціоемоціональними здібностями лідера та інструментами комунікації, 

що застосовуються ним у відносинах із групою [7]. Ефективність лідерської 

діяльності в групах залежно від інструментів комунікаційного менеджменту 

розглядається також у роботі [8, с. 94]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. У розгляну-

тих вище останніх дослідженнях та публікаціях за тематикою статті поза 

увагою залишилися питання, які розглядають вплив обраних керівниками 

проєктів стратегій комунікаційного менеджменту на успішність реалізації 

проєктних завдань, а також особливості забезпечення процесу комунікацій 

у проєктних командах, зокрема й розподілених. 

Відповідно до визначеної мети можна сформувати такі завдання дос-

лідження: 

1) з’ясувати значення комунікаційного менеджменту в проєктних орга-

нізаціях; 

2) визначити проблеми, що виникають у ситуації, коли організаційні ко-

мунікації не виконують своїх функцій; 

3) вивчити архетипи комунікаторів у проєктних організаціях. 

Мета статті. Головною метою цієї статті є дослідження ролі комуніка-

ційного менеджменту з урахуванням його впливу на ефективність роботи 

розподілених команд.  

Виклад основного матеріалу дослідження. Оскільки членів проєкту 

можна вважати важливою організаційною зацікавленою стороною, виникає 

питання щодо побудови комунікаційної стратегії у спілкуванні з ними, яка б 

дозволяла активно залучати членів проєктної групи (команди) у такий спо-

сіб, що максимально враховував їхні потреби та інтереси. Важливість внут-

рішньої (командної) комунікації для управління проєктами є вирішальною з 

багатьох позицій, зокрема це дозволяє підвищувати прозорість ключових рі-

шень, пов’язаних із підготовкою, розробкою та реалізацією операційної 

стратегії за допомогою відкритих механізмів участі. Сучасні дослідження 

управління проєктами приділяють чимало уваги ролі внутрішнього спілку-

вання в команді, особливо це стосується використання еджайлу (гнучких ме-

тодів управління), зокрема скраму (Scrum).  

Незважаючи на те, що члени команди проєкту можуть водночас розгля-

датися дослідниками як важливі зацікавлені сторони (внутрішніх стейкхол-

дерів) проєкту, відсутність різниці між забезпечення комунікації між вико-

навцями та управлінням комунікацією зі стейкхолдерами зміщує увагу саме 
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на зовнішню комунікацію, оскільки інтуїтивно керівники тяжіють до сприй-

няття інформації від замовників (сторони, яка оплачує послуги) як більш ва-

жливої, порівняно із судженнями й думками членів проєктної групи. В умо-

вах розподілених команд, крім того, спілкування з членами проєктної групи 

(команди) може ускладнюватися за рахунок складності одночасного спілку-

вання з людьми, які фізично розподілені у просторі та часі. Більшість публі-

кацій, які розглядають комунікацію проєкту в контексті підвищення надій-

ності управління проєктом, зосереджуються саме на комунікації між 

проєктною командою та зовнішніми стейкхолдерами [10-12].  

Не заперечуючи важливості забезпечення надійних каналів обміну ін-

формацією із зовнішніми стейкхолдерами, насамперед із замовниками, під-

приємство повинно мати план дій щодо роботи в умовах віддаленої роботи, 

у якому б акцент робився на забезпеченні комунікацій між членами проєкт-

них команд. Підприємство вживає превентивні заходи, метою яких є уник-

нення кризи в комунікаціях та зриву виконання замовлень. До того ж кризові 

ситуації у проєктній роботі (і не лише в ній) супроводжуються низкою чин-

ників, які поглиблюють та ускладнюють проблему, зокрема це: раптовість 

(неочікуване настання) подій, брак необхідної інформації, (швидка) ескала-

ція подій, виникнення чуток із наступною їх трансформацією у «медіафа-

кти», втрата контролю за розвитком ситуації, зростання уваги зовнішніх 

стейкхолдерів до проблем організації, «параліч свідомості» організації і зре-

штою – паніка [1, c. 113]. Тому обрання правильної стратегії комунікацій-

ного менеджменту важливо з декількох причин: по-перше, це дозволяє пові-

домити керівництву про найкращий спосіб керувати віддаленою 

(дистанційною) роботою, а по-друге, визначити, які співробітники будуть 

більш ефективно працювати віддалено та які операції потребуватимуть осо-

бливого контролю керівництва.  

Очевидно, що питання комунікаційного менеджменту, зокрема визна-

чення цілей комунікаційної стратегії та набору інструментів управлінського 

впливу, каналів передачі повідомлень є функцією лідерства. У роботі [9] про-

аналізовано досвід роботи розподілених (віртуальних) міжнародних команд 

протягом тривалого періоду саме з погляду оцінки ефективності їхніх дій. 

Висновки авторів зводяться до того, що в умовах наборів абсолютно віртуа-

льних команд, що складаються з незнайомих між собою та випадковим чи-

ном підібраних людей, які до того ж мають різний ступінь мотивації роль 

лідерів є дуже обмеженою, зокрема через відсутність відчуття спільноти, що 

дозволяла б проявити себе і лідеру, і його послідовникам. В інших роботах 

[7; 8; 11] підкреслено цінність стилю «трансформаційного лідерства», тобто 

такого способу впливу керівників на підлеглих, коли перші виступають в 

очах других зразками для наслідування, розглядають своїх співробітників 
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індивідуально та підтримують розвиток своїх співробітників, а також моти-

вують своїх співробітників шляхом ефективної комунікації позитивного ба-

чення майбутнього».  

У широкому розумінні комунікаційний менеджмент виступає інструме-

нтом управління соціальними комунікаціями як усередині організацій, так і 

між організаціями, а також між організацією та її середовищем, сприяючи 

досягненню організаційних цілей, поліпшенню комунікаційних процесів, 

формуванню і підтримці іміджу організації, досягненню згоди, співпраці й 

визнання всередині проєктних робочих груп (команд). 

Комунікаційний менеджмент як форма зворотного зв’язку є найважли-

вішим компонентом усіх сфер життєдіяльності організації, що сприяє тех-

нологічному, економічному, соціальному процвітанню організації [4]. Фак-

тично, його вплив досить добре описано двофакторною теорією 

мотивування Фредерика Герцберга: самі по собі комунікації не мотивують 

співробітників до виконання робіт, проте брак комунікацій чинить прямо 

протилежний вплив, демотивуючи підлеглих (це дозволяє розглядати кому-

нікаційну стратегію керівника як один з “гігієнічних факторів”). При цьому, 

хоча важливість комунікації для ефективної роботи членів робочих груп 

(проєктних команд) не ставиться під сумнів, проте важливим питанням за-

лишаються ролі співробітників у процесі роботи розподілених команд. У ви-

падку, коли у співробітників недостатньо ресурсів для виконання висунутих 

до них рольових вимог, вони відчувають рольовий стрес [12, c. 144; 13, 

c. 96]. Якщо перелік вимог, які описують очікування від ролі працівників у 

розподіленій проєктній команді, є надто широкий, то це спричиняє «розми-

тість ролей». Найбільш гостро з погляду ефективності діяльності організації 

ця «розмитість ролей» діється взнаки під час реалізації фази розроблення 

проєкту та під час фази тестування продукту, коли важливого значення на-

буває здатність менеджерів забезпечити управління змінами, підтримуючи 

при цьому необхідний рівень мотивації залучених працівників проєктної ко-

манди, що працюють розподілено, а також підтримання контактів із замов-

никами, метою яких має бути узгодження їхніх запитів (потреб) з реальними 

характеристиками прототипу продукту (рис. 1).  

Додатковими викликами може стати відмінність у часових поясах (режи-

мах робочого часу) співробітників, залучених до реалізації проєкту, брак або 

слабкість організаційної культури та культурні відмінності, зокрема мовні, 

між членами команд. Фактично, саме оперативність обміну інформацією та 

здатність реагувати на зміни стають ключовими функціональними ознаками 

успішного комунікаційного менеджменту проєктних команд.  
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Рис. 1. Ризики роботи розподілених команд  

на основних фазах реалізації проєкту 
Джерело: розроблено авторами. 
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повинні виконувати в процесі роботи, зокрема під час реалізації проєктів. Така 
ситуація ускладнює розуміння керівниками тих проблем у комунікаціях, з 
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якими стикаються працівники під час роботи в розподілених командах, особ-
ливо коли така робота має дистанційний характер. T. Медсен і В. М. Верговен 
у 2019 році запропонували основу методичного підходу передачі комунікацій-
них обов’язків від фахівців із комунікації до рядових працівників [12]. Це так 
звана структура «активних ролей спілкування працівників» (AECR). Варто за-
значити, що зазначені в цій структурі ролі недостатньо повно розроблені та 
описані, а наслідки структури AECR для стратегічного комунікаційного мене-
джменту ще не стали предметом активного обговорення. Рольові очікування є 
сильними прогностичними ознаками комунікативної поведінки та впливають 
на ефективність організації, хоча рольовий стрес і невизначеність ролі зали-
шаються дуже актуальними проблемами у проєктних командах [13]. Зазначена 
робота досліджує проблеми та наслідки концепції гнучкості для сфери стра-
тегічних комунікацій і попри своє надзвичайне поширення в діловій практиці, 
досі існує лише незначна кількість досліджень гнучкості у сфері стратегічних 
комунікацій. Саме тому керівникам, відповідальним за налагодження комуні-
кацій або відповідним структурним підрозділам усередині організацій необхі-
дно адекватно оцінювати власну організацію, з притаманними їй структурами 
та процесами, розширювати можливості спілкування між співробітниками, а 
також оперативно інформувати гнучку трансформацію своєї організації як 
усередині, так і ззовні. Швидкі трансформації організацій унаслідок цифрові-
зації дедалі більшою мірою впливають на ефективність загальної діяльності 
компаній та організацію внутрішніх робочих процесів.  

Управління проєктами визначається як «планування, моніторинг і кон-
троль процесів реалізації та підтримки проєкту з урахуванням екологічних, 
економічних і соціальних аспектів життєвого циклу ресурсів, процесів, ре-
зультатів і ефектів, спрямованих на реалізацію переваг для зацікавлених сто-
рін і виконується прозорим, справедливим і етичним способом, що включає 
активну участь зацікавлених сторін [9].  

Спілкування в контексті проєктів часто асоціюється з управлінням заці-
кавленими сторонами (стейкхолдерами), оскільки саме налагодження обміну 
інформацією між усіма учасниками є гарантією стійкості проєкту до кризових 
ситуацій. Застосування інструментів комунікаційного менеджменту в процесі 
управління проєктами передбачає розуміння інтересів, потреб та ідей різних 
зацікавлених сторін та обрання управлінських дій відповідно до них. 

Застосування технологій для віддаленої роботи і їхня технічна підтри-
мка є необхідними умовами для функціонування сучасних організацій, зок-
рема й таких, які є проєктними. Для досягнення цілей, що поставлені перед 
проєктною командою, необхідно налагодити канали надання необхідної ін-
формації віддаленим працівникам. 

У процесі виконання проєктних завдань співпраця та взаємодія часто 
стають складнішими та менш плідними під час віддаленої роботи. Невеликі 
команди, зазвичай, демонструють добру взаємодію і співпрацю під час від-
даленої роботи. Особливу увагу менеджери при цьому повинні приділяти 
управлінню змінами, особливо в умовах виникнення криз чи невідкладних 
ситуацій, або коли складаються та реалізуються нові плани.  
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Таким чином, хоча складні системи самотужки знаходять свій комуніка-
ційний оптимум, проте без зусиль керівника пошук такого оптимуму буде су-
проводжуватися низками криз, деякі з яких можуть виявитися фатальними для 
організації. У проєктних організаціях можна виділити такі типи співробітни-
ків-комунікаторів: 1) хаби – люди, до яких з багатьох джерел надходить інфо-
рмація, а вони потім транслюють її по всіх каналах; 2) воротарі – експерти, які 
уважно скеровують інформаційні потоки, знають, що треба повідомити й кому, 
а чого взагалі не слід повідомляти; 3) барометри – спостерігачі людей і тенде-
нцій, вони зазвичай стають відмінними наставниками (коучами) [5]. 

Висновки та пропозиції. Отже, під час роботи розподілених проєкт-
них команд до серйозних викликів, які позначаються на ефективності їхньої 
роботи, належать такі: відчуття належності до команди, усвідомлення зна-
чення спільної справи, відповідальність за виконувану роботу, а також усві-
домлення міри виконання поставлених завдань. Для подолання зазначених 
викликів комунікацій менеджери повинні розробляти та використовувати 
стратегію, яка спрямована на оперативне надання зворотного зв’язку учас-
никам, організацію регулярних зустрічей розподіленої команди та обгово-
рення її учасниками прогресу з виконання поставлених завдань та трудно-
щів, що виникають у процесі їх реалізації, пошуку варіантів розв’язання 
проблем. Очевидно, що особливу увагу менеджери мають приділяти учас-
никам, що «випадають» із комунікаційного кола спілкування та не надають 
зворотного зв’язку про хід виконання дорученої їм роботи. Важливим еле-
ментом комунікаційної стратегії має бути формулювання чітких та зрозумі-
лих, вимірюваних цілей, їхня декомпозиція на визначені завдання з окресле-
ними термінами виконання, надання підтримки та можливість врахування 
пропозицій учасників командної роботи. 
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so-called "hygiene factor". It is noted that the issue of communication management, in particular, de-

termining the goals of the communication strategy and a set of tools for managerial influence, channels 

for transmitting messages is a function of leadership  

The article analyzes the factors that accompany the emergence of crisis situations in project work. 

The features of the project activities are described, as well as the strengths and weaknesses of distributed 

work, which can affect the level of motivation of members of work teams, are analyzed. The methodical 

approach of transferring communication responsibilities from communication specialists to ordinary 

employees (the structure of "active communication roles of employees" - AECR) is considered. The role 

of digitization in ensuring the work of distributed teams is emphasized and three main types of commu-

nicator workers are defined, which the manager should consider when building a communication strat-

egy while working with distributed project teams. A list of recommendations related to ensuring the 

transparency of interaction processes in the project team and strengthening the mutual trust of its par-

ticipants is offered, in particular: clear formulation of goals and objectives, division of responsibilities, 

establishment of feedback and some other aspects of communication management. It is noted that in the 

absence of a clear definition of goals, tasks and the structure of the distribution of powers, a conflict of 

role expectations arises, which are strong prognostic signs of communicative behavior crisis and affect 

the effectiveness of the organization and cause role stress. 

Keywords: communication management; efficiency; project teams; project management; moti-

vation; leadership. 

Fig.: 1. References: 13. 
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ІНСТРУМЕНТИ ФОРМУВАННЯ АНТИКРИХКОСТІ 

ПІДПРИЄМСТВА 

У статті досліджено концепцію антикрихкості підприємств у контексті сучасного бізнес-

середовища, яке характеризується швидкими змінами та високим рівнем невизначеності. Проана-

лізовано ключові інструменти та методи, що сприяють підвищенню антикрихкості, зокрема ци-

фрові технології, адаптивне стратегічне управління та розвиток корпоративної культури. Особ-

ливу увагу приділено ролі інноваційних підходів і цифровізації в оптимізації управлінських процесів, 

підвищенні прозорості та мінімізації ризиків. Результати дослідження можуть бути корисними 

для підприємств, які прагнуть не лише пристосовуватися до кризових ситуацій, але й використо-

вувати їх як можливості для зростання та зміцнення своєї конкурентоспроможності. 

Ключові слова: антикрихкість; підприємство; цифрові технології; стратегічне управ-

ління; корпоративна культура; адаптивність; інновації; стійкість; прозорість; ризики. 

Рис.: 3. Табл.: 1. Бібл.: 10. 

Постановка проблеми. У сучасному світі, де турбулентність і невизначе-

ність стали звичними супутниками бізнес-середовища, здатність підприємств 

пристосовуватися до змін та розвиватися в умовах кризи набуває особливої 

ваги. Антикрихкість, концепт, що відображає здатність не лише витримувати 

стресові ситуації, а і ставати сильнішими внаслідок їхнього впливу, стає однією 

з ключових характеристик успішного підприємства. На відміну від традиційної 

стійкості, антикрихкість передбачає активне використання криз як джерела ро-

звитку й перетворення невизначеності на нові можливості. 

Різноманітні інструменти, такі як управління ризиками, гнучкість опе-

рацій, інноваційні підходи, цифровізація процесів, диверсифікація активів 

та інші технології, відіграють фундаментальну роль у формуванні антикри-

хкості сучасного підприємства. Саме завдяки цим інструментам компанії 

здатні адаптуватися до швидких змін, передбачати потенційні загрози та не 

тільки зменшувати їх негативний вплив, а й використовувати їх для свого 

зростання. У цьому контексті антикрихкість розглядається як стратегічний 

підхід до управління, що дозволяє підприємству залишатися конкуренто-

спроможним та стійким до зовнішніх і внутрішніх змін. 
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У цій статті досліджено ключові інструменти, що впливають на антик-

рихкість підприємства, їхнє застосування та взаємодію в умовах сучасного 

бізнес-середовища. Основна увага приділяється практичним аспектам реа-

лізації антикрихкості, що дозволяє перетворювати нестабільність на основу 

для розвитку та підвищення ефективності. Детальний аналіз кожного з ін-

струментів дає змогу виявити їхній вплив на адаптивність та стабільність 

організаційної структури. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз підібраних джерел 

свідчить про різноманітний підхід науковців до дослідження концепції анти-

крихкості підприємств та інструментів її забезпечення в умовах динамічного 

бізнес-середовища. Праця Н. Н. Талеба «Антикрихкість. Про (не)вразливе у 

реальному житті» [9] розглядає основи антикрихкості та її значення в сучас-

ному світі, ставлячи акцент на здатності систем зміцнюватися в умовах 

стресу. Ця концепція стала фундаментальною для побудови стратегії антик-

рихкості підприємств, про що свідчать подальші дослідження. Дослідження 

Т. Є. Воронкова, К. В. Грищук [2] фокусується на розробці антикризової сис-

теми управління підприємством, що підвищує його стійкість до зовнішніх ви-

кликів. Це дослідження доповнює основні теоретичні положення Н. Н. Та-

леба, описуючи конкретні методи, що дозволяють реалізувати антикрихкість 

у практиці підприємств. В. Миськів, В. Білик [7] розглядають ключові етапи 

антикризового управління, наголошуючи на важливості інтеграції цифрових 

технологій для підвищення адаптивності підприємств. Це дослідження підк-

реслює необхідність стратегічного управління для підвищення стійкості під-

приємств. О. Костюв’ят і О. Рогов [6] зосереджують увагу на цифровій тран-

сформації та її ролі у формуванні антикрихкості підприємств. Вони 

підкреслюють, що використання цифрових технологій стає важливим інстру-

ментом для посилення стійкості в сучасних умовах. Г. В. Назарова, О. М. Ру-

денко [8] досліджують вплив цифрових технологій на стійкість підприємств, 

підтверджуючи їхню ефективність як засобу адаптації до змінного бізнес-се-

редовища. Ці дослідження актуалізують важливість розвитку цифрових ком-

петенцій для підвищення конкурентоспроможності підприємств. В. В. Швед, 

С. В. Боковець [10] пропонують інтеграцію структурно-логічних моделей для 

стратегічного управління в кризових ситуаціях, що також є важливим кроком 

для розвитку антикрихкості. Це дослідження описує, як адаптація управлін-

ських моделей підвищує стійкість до кризових ситуацій. О. М. Варіс, І. В. Іг-

натенко [1] розглядають корпоративну культуру як важливий фактор антик-

рихкості, що сприяє зменшенню опору персоналу до змін та полегшує 

адаптацію до нових умов. Цей аспект є вагомим, адже антикрихкість не об-

межується лише технологіями, а також охоплює управлінську культуру. 

Л. М. Горбаньова [4] у своїй роботі досліджує роль цифрових технологій у 

забезпеченні прозорості управлінських процесів, що поліпшує ефективність 
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та сприяє досягненню стійкості. Це свідчить про важливість технологічної 

інтеграції для підвищення ефективності управління. П. С. Ковальчук [5] ана-

лізує виклики цифрової трансформації для українських підприємств, зокрема, 

як вони можуть використати антикрихкість для забезпечення стабільності. Це 

дослідження важливе для розуміння специфіки впровадження антикрихких 

стратегій в українському контексті. Отже, відібрані джерела надають глибоке 

та різнобічне розуміння концепції антикрихкості, підтверджуючи важливість 

інтеграції цифрових технологій, інноваційних підходів та розвитку корпора-

тивної культури для підвищення стійкості підприємств в умовах економічної 

нестабільності [3]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Хоча концеп-

ція антикрихкості та її практичне застосування набувають дедалі більшої по-

пулярності серед науковців і практиків, залишається багато аспектів, які ви-

магають подальшого дослідження. Зокрема, недостатньо вивчено, як різні 

інструменти антикрихкості взаємодіють між собою в конкретних галузевих 

умовах, а також як можна адаптувати ці інструменти до підприємств різного 

масштабу та специфіки діяльності. Важливо також дослідити довгострокові 

наслідки використання антикрихких підходів, зокрема в контексті економіч-

ної невизначеності та змін у технологічному середовищі. Окремою темою, 

що потребує більш глибокого аналізу, є питання вимірювання рівня антик-

рихкості підприємств та розробка методичних інструментів для її оцінки. 

Постановка завдання. Метою цієї статті є систематизація та аналіз 

ключових інструментів, що сприяють підвищенню антикрихкості підпри-

ємства, а також виявлення їхньої взаємодії в умовах мінливого бізнес-сере-

довища. Зокрема, завданням дослідження є визначення основних інструме-

нтів для адаптації підприємств до стресових ситуацій, оцінка їхньої 

ефективності та створення рекомендацій щодо їх оптимального застосу-

вання у практиці управління. 

Виклад основного матеріалу. Сучасні світові вимоги до ведення біз-

несу орієнтовані на економічні, соціальні та екологічні аспекти функціону-

вання підприємств. Антикрихкість підприємства та концепція стійкості є 

модельними орієнтирами, які значною мірою залежать від інтерпретації су-

спільством. Так, концепція соціальної відповідальності являє собою добро-

вільний підхід до управління, у якому зацікавлені сторони компанії відігра-

ють важливу роль. Відповідно до доповіді Брундтланда, соціальний аспект 

стійкого розвитку є капіталом поточного покоління і балансує між потре-

бами теперішнього й майбутніх поколінь, тобто забезпечує справедливість 

між поколіннями в задоволенні їхніх потреб та прагнень. 

Зростаючий інтерес до концепції стійкого розвитку і її підтримка свід-
чать про важливий зсув у розумінні взаємовідносин людини і природи. «Ця 
концепція контрастує з домінуючим світоглядом останніх двохсот років, 
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особливо в європейському менталітеті, де навколишнє середовище розгля-
далось окремо від соціально-економічних питань» [1, с. 71-74]. Багато дос-
лідників і практиків наголошують на тому, що антикрихкість, як здатність 
підприємства зміцнюватися у відповідь на виклики та несподіванки, стає 
ключовим фактором його стійкого розвитку в сучасних умовах України. 

Сутність корпоративної соціальної відповідальності (КСВ) є досить 
широкою і складною для розуміння, оскільки вона може охоплювати прак-
тично будь-який аспект діяльності підприємства та розвивається здебіль-
шого паралельно з вимогами зацікавлених сторін. 

Концепція антикрихкості підприємств зародилася як реакція на сучасні 
виклики та невизначеність, що дозволяє підприємствам не лише зберігати 
стійкість, а й ставати сильнішими за умов стресу та несподіваних змін. Цей 
підхід спрямований на розвиток підприємств, які здатні адаптуватися і про-
цвітати, забезпечуючи потреби теперішніх поколінь і одночасно створюючи 
міцний фундамент для майбутніх. 

Деякі науковці вважають, що в сучасних умовах відносини між еконо-
мічними суб'єктами та соціальними групами менш схильні до активного 
державного втручання, ніж це було з початку XX століття до кінця 70-х ро-
ків. Тому із середини 80-х років вплив зацікавлених сторін на економічні су-
б'єкти став важливою темою для дослідників і практиків. Е. Боель та інші 
зазначають, що компанії стикаються з посиленою владою ключових груп за-
цікавлених сторін і складними зв’язками між ними, і більше не можна нех-
тувати інтересами менш очевидних груп. 

На макрорівні ключовими економічними проблемами є, зокрема, еко-
номічне зростання, фінансовий стан країни, її конкурентоспроможність, то-
рговий баланс тощо. На мікроекономічному рівні корпоративний контекст 
потребує ідентифікації фінансових показників підприємства, його довго-
строкової конкурентоспроможності та впливу на зацікавлені сторони. 

Аналізуючи різні підходи до визначення антикрихкості економічних 
суб’єктів, можна зробити висновок, що антикрихкість сучасного підприємс-
тва є важливою характеристикою його фінансово-господарської діяльності, 
що визначає взаємодію з внутрішнім та зовнішнім середовищем через клю-
чових стейкхолдерів. 

Як уже зазначалося, концепція антикрихкості та КСВ сьогодні стосу-
ється інтеграції економічних, соціальних та екологічних аспектів. Це не зав-
жди було так: у 1980-х роках антикрихкість здебільшого виходила з екологі-
чного виміру, а економічні та соціальні питання розглядалися тільки в 
контексті їхнього впливу на довкілля. Згодом ці питання інтегрувалися в 
концепцію антикрихкості. 

У контексті антикрихкості сучасні українські підприємства прагнуть не 

лише адаптуватися, але й використовувати кризові ситуації як можливість для 

зміцнення та розвитку, відповідаючи на виклики та перетворюючи невизна-

ченість у переваги для підвищення своєї конкурентоспроможності (рис. 1). 
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Рис. 1. Інструменти, що впливають на антикрихкість підприємства 

Джерело: складено авторами. 

Багато сучасних підприємств України активно просувають концепцію 

антикрихкості, здобуваючи високу репутацію в ділових колах та розвиваючи 

форми нефінансової звітності. У сучасній практиці підприємства поклада-

ються на глобальний стандарт GRI для підготовки звітності про антикрих-

кість. Міжнародна ініціатива нефінансової звітності, Global Reporting 

Initiative (GRI), була створена в 1997 році Коаліцією за екологічно відпові-

дальну економіку (CERES). Глобальний договір ООН підтримує десять 

принципів у сферах прав людини, праці, захисту довкілля та боротьби з ко-

рупцією, прагнучи співпраці з підприємствами для впровадження цих прин-

ципів у своїй сфері впливу. 

Аналіз основних підходів до антикрихкості та методик емпіричного 

аналізу свідчить про тісний зв’язок між антикрихкістю компанії та її фінан-

совими показниками. Це припущення ґрунтується на логіці взаємозв'язку 

соціальної відповідальності та фінансових показників сучасних підпри-

ємств будь-якої галузі (рис. 2). 
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Рис. 2. Взаємозв'язок антикрихкості та фінансових показників  

сучасних підприємств 
Джерело: складено авторами. 

Зазначимо, що методики аналізу антикрихкості для кожного сучасного 

підприємства матимуть свої особливості у формуванні звіту. В економіч-

ному розділі повинні відображатися економічні показники, зокрема розкри-

ватися політика корпоративного управління підприємством будь-якої галузі, 

включаючи відносини з акціонерами. В екологічному розділі наводяться ре-

зультати діяльності підприємства, що впливають на навколишнє середо-

вище, зокрема на природні екосистеми. У соціальному розділі описується 

підхід підприємств до підтримання трудових відносин. 

Антикрихкість – це концепція, введена Нассімом Талебом, яка описує 

системи, що не просто переборюють невизначеність, а виграють від неї. На 

відміну від стійкості або міцності, які мають на меті протистояти стресу, ан-

тикрихкі системи стають сильнішими за умов невизначеності. 

Таблиця 1 

Порівняння концепцій крихкості, стійкості та антикрихкості 

Характеристика Крихкість Стійкість Антикрихкість 

Реакція на стрес Ламається під 

стресом 

Залишається без 

змін 

Покращується під 

стресом 

Вплив невизначеності Негативний Нейтральний Позитивний 

Приклад системи Скляна чашка Гумова кулька М'язова тканина 
Джерело: складено авторами. 
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Антикрихкість має широке застосування в багатьох сферах – економіці, 

управлінні, інженерії тощо. Деякі приклади включають розвиток стартапів, 

які швидко адаптуються до змінного середовища, або інвестиційні портфелі, 

що використовують ризики для зростання. 

 

Рис. 3. Концептуальна модель антикрихкості 
Джерело: складено авторами. 

Концепція антикрихкості є новаторською в науці управління та економіки. 

Уперше запропонована Нассімом Талебом, вона описує системи, які виграють 

від змін і хаосу, на відміну від традиційних систем, які прагнуть уникати ри-

зику. Суть антикрихкості полягає в тому, що ці системи не просто адаптуються 

до змін, а стають сильнішими внаслідок впливу зовнішніх стресорів. 

Висновки і пропозиції. Висновки дослідження демонструють, що для 

підвищення антикрихкості підприємства в умовах постійних змін та неви-

значеності необхідно використовувати інтегрований підхід, який охоплює як 

управлінські, так і технологічні аспекти. Запропонована структурно-логічна 

модель стратегічного управління дозволяє забезпечити комплексний підхід 

до адаптації та стійкості організації, включаючи ключові компоненти управ-

лінського аналізу, прийняття рішень і стратегічного планування. Така мо-

дель особливо актуальна для сучасних підприємств, які прагнуть не лише 

пристосовуватися до швидких змін, але й використовувати ці зміни як мож-

ливості для зміцнення своєї конкурентоспроможності. 

Результати показали, що важливу роль у формуванні антикрихкості ві-

діграють цифрові технології та корпоративна культура, які сприяють опти-

мізації управлінських процесів, підвищенню прозорості та ефективності 

прийняття рішень, а також мінімізації ризиків. Впровадження цифрових ін-

струментів дозволяє керівникам своєчасно реагувати на зовнішні та внутрі-

шні зміни, тоді як формування адаптивної корпоративної культури підтри-

мує інноваційні зміни і сприяє зменшенню опору персоналу до нововведень. 



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ПРОБЛЕМИ МЕНЕДЖМЕНТУ ТА РОЗВИТКУ ПРОДУКТИВНИХ СИЛ РЕГІОНУ 
 

139 

Таким чином, розроблена модель є універсальною і може бути адапто-
вана до потреб різних галузей, що робить її корисною для практичного за-
стосування в умовах невизначеного бізнес-середовища. Подальші дослі-
дження можуть зосередитися на вивченні специфічних факторів, що 
впливають на антикрихкість, а також на розробці методів для оцінки ефек-
тивності стратегічних рішень у цифрову епоху. 

Список використаних джерел  
1. Варіс О. М. Корпоративна культура як фактор антикрихкості підприємства / 

О. М. Варіс, І. В. Ігнатенко // Менеджмент і маркетинг. – 2022. – Т. 10, № 2. – C. 67-73. 
2. Воронкова Т. Є. Формування системи антикризового управління підприємством 

у сучасних умовах господарювання [Електронний ресурс] / Т. Є. Воронкова, К. В. Грищук 
// Вісник Київського національного університету технологій та дизайну. – 2017. – 
№ 2(112). – С. 305-310. – Режим доступу: https://er.knutd.edu.ua/bitstream/123456789/ 
9321/1/20180504_305.pdf  

3. Гарафонова О. І. Дослідження дефініції «антикрихкість підприємств» / О. І. Га-
рафонова // Економічна синергія. – 2024. – № 1. – С. 173-182.  

4. Горбаньова Л. М. Роль цифрових технологій у забезпеченні прозорості управлін-
ських процесів / Л. М. Горбаньова // Економіка та держава. – 2024. – № 1. – C. 33-38. 

5. Ковальчук П. С. Виклики цифрової трансформації для українських підприємств: 
антикрихкий підхід / П. С. Ковальчук // Економічний часопис. – 2021. – № 3. – C. 22-28. 

6. Костюв’ят О. Цифрова трансформація та антикрихкість підприємств: виклики та мо-
жливості / О. Костюв’ят, О. Рогов // Економіка та управління. – 2023. – Т. 25, № 3. – С. 45-52. 

7. Миськів В. Етапи та заходи антикризового управління на підприємстві [Елект-
ронний ресурс] / В. Миськів, В. Білик // Менеджмент та підприємництво в Україні: етапи 
становлення і проблеми розвитку. – 2024. – Т. 6, № 1. – С. 25-31. – Режим доступу: 
https://science.lpnu.ua/uk/smeu-archive/vsi-vypusky/vypusk-6-nomer-1-2024/etapy-ta-
zahody-antykryzovogo-upravlinnya-na.  

8. Назарова Г. В. Вплив цифрових технологій на стійкість підприємств в умовах не-
визначеності / Г. В. Назарова, О. М. Руденко // Бізнес Інформ. – 2023. – № 5. – C. 112-118. 

9. Талеб Н. Н. Антикрихкість. Про (не)вразливе у реальному житті [Електронний 
ресурс] / Н. Н. Талеб. – Київ : Наш Формат, 2018. – 400 с. – Режим доступу: 
https://www.yakaboo.ua/ua/antikrihkist-pro-ne-vrazlive-u-real-nomu-zhitti.html  

10. Швед В. В. Структурно-логічні моделі стратегічного управління в умовах кризи 
/ В. В. Швед, С. В. Боковець // Економічний вісник. – 2012. – № 4. – C. 89-95. 

References 
1. Varis, O.M., & Ihnatenko, I.V. (2022). Korporatyvna kultura yak faktor antykrykhkosti 

pidpryiemstva [Corporate culture as a factor in enterprise antifragility]. Menedzhment i 

marketynh – Management and Marketing, 10(2), 67–73. 
2. Voronkova, T.Ye., & Hryshchuk, K.V. (2017). Formuvannia systemy antykryzovoho 

upravlinnia pidpryiemst-vom u suchasnykh umovakh hospodariuvannia [Formation of an anti-
crisis management system in modern business conditions]. Visnyk Kyivskoho natsionalnoho uni-
versytetu tekhnolohii ta dyzainu – Bulletin of Kyiv National University of Technologies and Design, 
2(112), 305–310. https://er.knutd.edu.ua/bitstream/123456789/9321/1/20180504_305.pdf. 

3. Harafonova, O.I. (2024). Doslidzhennia definitsii «antykrykhkist pidpryiemstv» [Re-

search on the definition of "enterprise antifragility"]. Ekonomichna synerhiia – Economic 

Synergy, 1, 173–182. 

4. Horbanova, L.M. (2024). Rol tsyfrovykh tekhnolohii u zabezpechenni prozorosti 

uprav-linskykh protsesiv [The role of digital technologies in ensuring transparency of 

management processes]. Ekonomika ta derzhava – Economy and State, 1, 33–38. 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ПРОБЛЕМИ МЕНЕДЖМЕНТУ ТА РОЗВИТКУ ПРОДУКТИВНИХ СИЛ РЕГІОНУ 
 

140 

5. Kovalchuk, P.S. (2021). Vyklyky tsyfrovoi transformatsii dlia ukrainskykh pidpry-

yemstv: antykrykhkyi pidkhid [Challenges of digital transformation for Ukrainian enterprises: 

An antifragile approach]. Ekonomichnyi chasopys – Economic Journal, 3, 22–28. 

6. Kostiuvyat, O., & Rohov, O. (2023). Tsyfrova transformatsiia ta antykrykhkist 

pidpryiemstv: vyklyky ta mozhlyvosti [Digital transformation and enterprise antifragility: 

Challenges and opportunities]. Economics and Management – Ekonomika ta upravlinnia, 

25(3), 45–52. 
7. Myskyv, V., & Bilyk, V. (2024). Etapy ta zakhody antykryzovoho upravlinnia na 

pidpryiemstvi [Stages and measures of anti-crisis management at an enterprise]. Menedzhment 
ta pidpryiemnytstvo v Ukraini: eta-py stanovlennia i problemy rozvytku – Management and 
Entrepreneurship in Ukraine: Stages of Formation and Development Issues, 6(1), 25–31. 
https://science.lpnu.ua/uk/smeu-archive/vsi-vypusky/vypusk-6-nomer-1-2024/etapy-ta-
zahody-antykryzovogo-upravlinnya-na. 

8. Nazarova, H.V., Rudenko, O.M. (2023). Vplyv tsyfrovykh tekhnolohii na stiikist 

pidpryiemstv v umovakh nevyznachenosti [Impact of digital technologies on enterprise 

resilience in uncertain conditions]. Biznes Inform – Business Inform, 5, 112–118. 
9. Taleb, N.N. (2018). Pro (ne)vrazlyve u realnomu zhytti [Antifragility: Things That 

Gain from Disorder]. Nash Format. https://www.yakaboo.ua/ua/antikrihkist-pro-ne-vrazlive-u-
real-nomu-zhitti.html.  

10. Shved, V.V., & Bokovets, S.V. (2012). Strukturno-lohichni modeli stratehichnoho 

upravlinnia v umovakh kryzy [Structural and logical models of strategic management in crisis 

conditions]. Ekonomichnyi visnyk – Economic Bulletin, 4, 89–95. 

 

Отримано 25.08.2024 

UDC 65.01; 65.011.8; 005.342; 658.5 

Olga Garafonova 

Doctor of Economics, Professor 

Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman (Kyiv, Ukraine) 

E-mail: ogarafonova@ukr.net.ORCID: https://orcid.org/0000-0002-4740-7057   

ResearcherID:ABC-7520-2021. ScopusID: 56447113800 

Valerii Paliiev 

Pursuer of the third (educational-scientific) level of higher education 

Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman (Kyiv, Ukraine) 

E-mail: valeriipaliiev1@gmail.com. ORCID: https://orcid.org/0009-0000-5824-8322   

TOOLS FOR FORMING ANTIFRAGILITY OF AN ENTERPRISE 

The article explores the concept of enterprise antifragility within the context of a modern, dynamic 

business environment characterized by rapid changes and high levels of uncertainty. A comprehensive 
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adaptive strategic management, and the cultivation of a resilient corporate culture. Special attention is 

given to the role of innovative approaches and digital transformation in optimizing management pro-

cesses, increasing transparency, and minimizing risks. This study emphasizes how these tools can be 

systematically integrated to enhance an organization’s ability to not only withstand crises but also lev-

erage them as opportunities for growth and competitive strengthening. 

Additionally, the article examines practical applications and real-world case studies where digi-

talization and adaptive strategies have significantly contributed to enterprise stability. By focusing on 

the interconnectedness of technological advancement and strategic adaptability, the findings underscore 
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the importance of fostering a proactive, innovation-driven environment. This approach enables organi-

zations to continuously evolve, respond effectively to external shocks, and build long-term resilience. 

The insights derived from this research can be valuable for companies aiming to develop a robust frame-

work for sustained growth, even in the face of market volatility and unforeseen challenges. 

Although the concept of antifragility and its practical application are gaining increasing popu-

larity among scholars and practitioners, several aspects still require further research. In particular, 

there is insufficient understanding of how various antifragility tools interact within specific industry 

contexts and how these tools can be adapted to enterprises of different scales and operational speciali-

zations. It is also important to investigate the long-term impacts of antifragile approaches, especially in 

the context of economic uncertainty and shifts within the technological landscape. Another topic that 

demands deeper analysis is the measurement of enterprise antifragility and the development of method-

ological tools for its assessment. 

Keywords: antifragility; enterprise; digital technologies; strategic management; corporate cul-

ture; adaptability; innovation; resilience; transparency; risks. 

Fig.: 3. Table: 1. References:10. 
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ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ СВІТОВИХ СТАРТАП ЕКОСИСТЕМ  

ТА ЗАЛУЧЕННЯ КРАЩИХ ПРАКТИК ІННОВАЦІЙНОГО 

ПІДПРИЄМНИЦТВА ДЛЯ УКРАЇНИ 

У статті досліджено тенденції світового розвитку стартап-екосистем. Доведено, що 

для успішного розвитку стартап-екосистеми в Україні важливо створити сприятливе середо-

вище, яке б об’єднувало зусилля держави, бізнесу, освітніх і наукових інституцій. Проаналізовано 

цінність стартап-систем для економіки країн світу. Розкрито виклики, з якими стикаються 

екосистеми та стартап-центри різних країн. Досліджено ландшафт фінансування стартапів. 

Розглянуто поширені галузі та підгалузі стартапів. Виокремлено складові елементи побудови 

інноваційних екосистем: ключові компетентності, розподіл ризиків і винагород, прискорення ко-

мерціалізації. Окреслено альтернативні методологічні підходи до розвитку стартап-екосис-

тем. Доведено, що використання досвіду провідних стартап-екосистем світу дозволяє Україні 

не лише переймати успішні моделі розвитку, але й адаптувати їх до локальних особливостей.  

Ключові слова: стартап екосистема, інновації, інноваційна стратегія, інноваційна сис-

тема, інноваційне підприємництво, венчурне інвестування, методологія розвитку стартап-еко-

системи, цифровізація, підприємство. 

Рис.: 3. Табл.: 2. Бібл.: 23. 

Постановка проблеми. Цифрова революція не просто існує, вона при-

скорюється з кожним днем. Прогрес у сфері автоматизації, оцифрування ін-

формації, безпрецедентний доступ до даних і демократизація знань транс-

формують усі без винятку галузі економіки. Розмах, масштаб і поширеність 

цих процесів справді вражає. За таких умов університетське середовище має 

всі передумови для генерування креативних ідей, створення інноваційних 

продуктів і передачі знань від академічної науки до реального сектора еко-

номіки. Університети виступають потужним джерелом створення і розвитку 

стартапів та формування інноваційних стратегій розвитку бізнесу.   
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Розвиток стартап-екосистем є важливим чинником економічного, соці-

ального та технологічного прогресу в сучасному світі. Завдяки їм створю-

ються унікальні цінності пропозиції на ринку, реалізується політика спри-

яння інноваціям, розвиток підприємництва та інтеграція нових ідей у різні 

сфери суспільного життя. Їхній вплив є багатогранним і проявляється в де-

кількох ключових аспектах, що визначають їхню важливість для економіки, 

бізнесу та суспільства. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретико-методичні під-

ходи й актуальні питання формування та розвитку стартап-екосистем знай-

шли відображення у численних наукових доробках вітчизняних і зарубіж-

них вчених, зокрема: Ю. Бажал, І. Гамова, І. Івахненко, Г. Лановська, 

М. Лемешко, І. Новікова, С. Пермінова, М. Ситницький, Т. Суслова, М. Чу-

пріна, R. Adner, P. Budden, H. Chesbrough, S. Denicolai, L. Facin, A. Gomes, 

H. Gorski, O. Granstrada, M. Ikenami, R. Kazuo, F. Murray, R. Phaal, S. Salerno, 

G. Palamara, A. Zucchella та ін. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Актуаль-

ність дослідження та зростання наукового інтересу до феномену стартап-

екосистем обумовлена статистично доведеним їхнім внеском в економіч-

ний розвиток різних країн світу. Стартапи стимулюють активність малого 

й середнього бізнесу, залучають інвестиції та сприяють розвитку нових ри-

нків. Вони також підвищують ефективність використання ресурсів, впро-

ваджуючи технології, що оптимізують виробничі процеси. Успішні ста-

ртапи часто стають магнітом для іноземного капіталу, залучаючи 

інвесторів, які шукають перспективні проєкти. Це не лише сприяє розвитку 

окремих регіонів, але й формує позитивний міжнародний імідж країни як 

інноваційного хабу. 

Проте нині існує недостатнє методологічне розуміння та практичне за-

стосування основних принципів і моделей розвитку стартапів в українській 

економіці. Попри напрацьований багаторічний досвід, розвиток стартап-

екосистем в умовах воєнного часу набуває особливого значення. 

Мета статті. Метою статті є дослідження сучасних трендів та концеп-

туальних підходів до розвитку світових стартап екосистем, а також розробка 

рекомендацій щодо їх імплементації у практику інноваційного підприємни-

цтва для України. 

Виклад основного матеріалу. Узагальнюючи дефініційні підходи, 

слід зазначити, що у найширшому сенсі термін «інноваційна екосистема» 

належить до середовища для пошуку інновацій; тобто до сукупності умов, 

які забезпечують стійкість процесів виникнення, передачі та комерціалізації 

інновацій у взаємопов’язаній соціально-економічній системі. 

Концептуальна історія терміна «інноваційна екосистема» набрала по-

пулярності після публікації дослідження R. Adner. Він визначає інноваційну 
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екосистему як «колабораційні угоди, через які компанії об'єднують свої ін-

дивідуальні пропозиції в узгоджене, орієнтоване на споживача рішення» [1]. 

Це поняття базувалось на терміні «бізнес-екосистема», який використовував 

J. Moore [2] та інші.  

Gomes та ін. [3] стверджують, що концепція інноваційної екосистеми 

частково виникла як реакція на фокус на захоплення вартості та конкурен-

цію, що було характерним для досліджень про бізнес-екосистеми, і що кон-

цепція інноваційних екосистем передбачала створення вартості та колабо-

рацію. Однак в одному з найбільш цитованих досліджень про бізнес-

екосистеми [2] J. Moore фактично поставив рівний акцент на колаборацію 

та конкуренцію: «У бізнес-екосистемі компанії спільно розвивають можли-

вості навколо нової інновації: вони працюють як співпрацюючи, так і кон-

куруючи, щоб підтримати нові продукти, задовольнити потреби споживачів 

і, зрештою, включити наступний раунд інновацій» [2].  

Нове тлумачення інноваційної екосистеми надали O. Granstranda та 

M. Holgersson: «Інноваційна екосистема – це еволюціонуючий набір учас-

ників, діяльності та артефактів, а також установ і відносин, включаючи ком-

плементарні та субституційні відносини, які є важливими для інноваційної 

діяльності окремого учасника або групи учасників. У цьому визначенні ар-

тефакти включають продукти та послуги, матеріальні та нематеріальні ре-

сурси, технологічні та нетехнологічні ресурси, а також інші типи вхідних та 

вихідних елементів системи, включаючи інновації» [4]. Іншими словами, 

інноваційна екосистема може включати систему учасників з колаборатив-

ними (комплементарними) та конкурентними (субституційними) відноси-

нами, а також систему артефактів з комплементарними та субституційними 

відносинами. Подібним чином P. Budden and F. Murray визначають іннова-

ційні екосистеми як: «місця, які залучають п’ять типів зацікавлених сторін 

(дослідницькі установи, підприємці, корпорації, інвестори та уряди), 

пов’язані міцною соціальною структурою взаємних інтересів, потреб, а та-

кож взаємодоповнюючих ресурсів і довіри» [5]. 

Екосистеми стартапів мають значну цінність для національної еконо-

міки різних країн, генеруючи нові продукти та бізнес-моделі, які створюють 

робочі місця, підвищують корпоративну конкурентоспроможність, стиму-

люють економічне зростання та часто вирішують соціальні проблеми. Для 

окремої країни та її міст таку цінність можна кількісно визначити за допо-

могою екосистемної вартості (EV) їх реалізованих стартапів – показника, 

який став стандартним способом порівняння місцевих екосистем стартапів 

у всьому світі. Цінність екосистеми – це сума всіх стартапів і оцінок фінан-

сування за останні 2,5 роки (рис. 1) [6].  
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Рис. 1. Цінність стартап-екосистем для економіки країн світу 
Джерело: [6]. 

Зазначимо при цьому, що співвідношення вартості екосистеми до ВВП, 

є вельми приблизним показником, який не свідчить, чи перетворює країна 

свій потенціал на успіх екосистеми стартапу. Натомість для достовірних ви-

сновків слід урахувати певні додаткові фактори – головним чином, скільки 

інновацій було здійснено та чи було це ефективно спрямовано в стартапи. 

Тільки за таких умов можливо визначити, чи був їхній потенціал максима-

льно використаний. 

Цінність екосистеми зосереджена на технологічних стартапах і нещода-

вніх виходах нових проєктів, а тому не враховує оцінку великих технологіч-

них компаній, створених протягом певного часу. Можливість екосистеми ста-

ртапів країн G20 полягає в розблокуванні трильйонів доларів економічної 

цінності. Проте між країнами наразі G20 існують величезні відмінності. Так, 

Японія має національну цінність екосистеми, еквівалентну 1,7 % ВВП, тоді 

як співвідношення Італії становить лише 0,8 % – це набагато нижче серед-

нього EV/ВВП співвідношення 8 %. Такі розриви між провідними та менш 

ефективними країнами надають значні можливості для створення додаткової 

вартості, але це стає реальністю лише за умов, що ці країни зможуть розви-

нути свої екосистеми стартапів та наблизитися до середнього показника G20.  

У згаданому раніше глобальному звіті «Як країни переводять іннова-

ційний потенціал в експоненціальне підприємництво» [6] зазначається, що 

якби для країн G20 з нижчими показниками (рис. 1) було можливо досягти 

середнього співвідношення цінності екосистеми до ВВП, це додало б дода-

ткові 2,7 трильйона доларів у цінності екосистеми для глобальної еконо-

міки стартапів.  
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У США, наприклад, вартість національної екосистеми (сума всіх ста-

ртап-екосистем міст) наприкінці 2023 року становила 3,9 трильйона доларів. 

Це означає, що поточна вартість екосистем стартапів США еквівалентна 

14 % ВВП. Незважаючи на те, що ВВП є мірою виробництва, а не вартості 

активів, співвідношення цінності екосистеми до ВВП (EV/GDP) є корисним 

показником створеної вартості [6].  

Виклики, з якими стикаються екосистеми та стартап-центри різних 

країн, у всьому світі є ідентичними.  

Так, у Глобальному звіті [7] зазначено, що у 2023-2024 роках кількість 

виходів стартапів та фінансування не демонструє жодних ознак відновлення 

до рівня, що існував до COVID-19. Проте є й багато позитивних історій, осо-

бливо для стартапів на ранніх стадіях, а перший квартал 2024 року демонс-

трує ознаки подальшого покращення. 

Глобальна екосистема стартапів стикається з проблемами через упові-

льнення виходу та проблеми з фінансуванням – у економіці стартапів великі 

виходи (понад 50 мільйонів доларів) вивільняють фінансовий і людський ка-

пітал, який може підтримувати нові підприємства. І навпаки, у більш жорс-

ткому середовищі виходу капітал і потенціал залишаються заблокованими 

довше, замість того, щоб переходити до наступного підприємства. Таким чи-

ном, уповільнення виходу зменшує потенціал зростання екосистеми, оскі-

льки стартапи на ранніх стадіях намагаються забезпечити достатнє фінансу-

вання, а стартапи на пізніх стадіях виснажуються (рис. 2). 

З меншим обсягом доступного капіталу та занепокоєнням щодо майбу-

тньої життєздатності стартапів, інвестори стають більш вимогливими, вима-

гаючи сильніших фундаментальних показників або чіткішого шляху до при-

бутковості. Це призводить до того, що стартапи закривають раунди Серії А 

у більш пізньому віці (більшість фінансування в рамках Серії А триватиме 

від 12 до 18 місяців.). У 2019 році лише 18 % стартапів, які уклали угоди 

Серії А, були віком від шести до дев’яти (6-9,9) років, але до 2023 року цей 

показник зріс до 31 %. Середній вік стартапів, які уклали угоду Серії А, ста-

новив 3,4 року у 2019 році, але збільшився до 4,2 року у 2023 році [7]. Од-

нією з ознак покращення умов є обсяг фінансування серії А, який зросте на 

18% з 4-го кварталу 2023 року до І кварталу 2024 року. 

Хоча вік стартапів, які отримали угоди Серії А, почав зміщуватися в бік 

старших ще до 2022 року, за останні два роки ця тенденція прискорилася у 

провідних світових екосистемах. Серед трьох провідних екосистем 2024 

року - Кремнієва долина, Нью-Йорк та Лондон – 25 % стартапів, що отри-

мали угоди Серії А, були віком від шести до дев’яти років у 2023 році, тоді 

як у 2019 році цей показник становив лише 15 %. Це свідчить про те, що 

дефіцит венчурних інвестицій на ранніх стадіях відчувається навіть у най-

більш забезпечених ресурсами екосистемах [7]. 
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Рис. 2. Ландшафт фінансування стартапів 
Джерело: Series A, B, C Funding: Averages, Investors, Valuations. https://www.fundz.net/what-

is-series-a-funding-series-b-funding-and-more#intro. 

Генеративний ШІ може стати лідером. Позитивним сигналом є прид-

бання великими публічними компаніями наприкінці 2023 та на початку 2024 

року таких стартапів у сфері ШІ, як Run:ai, Manta та nod.ai. Крім того, фі-

нансовий успіх після IPO компанії Astera Labs, яка займається розробкою 

апаратного забезпечення для ШІ, перервав нещодавню серію невдалих IPO 

стартапів, що підтримуються венчурними фондами.  

Єдинорогами є стартапи, які досягли оцінки в 1 млрд доларів перед ви-

ходом. У 2023 році кількість єдинорогів продовжила зменшуватись порів-

няно з попереднім роком. У 2023 році з’явилося на 58 % менше нових ста-

ртапів-єдинорогів, ніж у 2022 році, і на 87 % менше, ніж у 2021 році, коли 

було зафіксовано пік кількості стартапів-єдинорогів. Однак у першому ква-

рталі 2024 року спостерігалося незначне зростання кількості стартапів-єди-

норогів: 25 нових стартапів – найбільше з четвертого кварталу 2022 року. Як 

Посівне фінансування (Seed Funding) 

перший офіційний етап фінансування це перші офіційні гроші, які залучає біз-

нес-компанія або підприємство 

Фінансування Серія А (Series A Funding) 

До цього моменту стартап, ймовірно, вже має працюючий продукт або послугу. 

І, ймовірно, у нього є кілька співробітників. Фінансування існує у власній еко-

номічній екосистемі. Традиційні важелі фінансування часто розглядають чис-

тий прибуток та ринкові умови як основні фактори для інвестування. 

Фінансування серії B (Series B Funding) 

здебільшого використовується для масштабування, а не для розвитку. 

Фінансування Серії C (Series C Funding) 

Серію C отримують лише успішні стартапи. Ці кошти часто використовуються 

для розширення охоплення ринку або угод зі злиття та поглинання. є можли-

вість отримати фінансування на наступних раундах, вони, як правило, викорис-

товуються для того, щоб допомогти організаціям підготуватися до IPO. 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ПРОБЛЕМИ МЕНЕДЖМЕНТУ ТА РОЗВИТКУ ПРОДУКТИВНИХ СИЛ РЕГІОНУ 
 

148 

і в минулому, США очолили список нових «єдинорогів» у 2023 році, отри-

мавши 57 % глобальної частки (у 2022 році – 52 %). Хоча загальна кількість 

зменшилася, Китай майже подвоїв свою глобальну частку нових єдинорогів 

– з 6 % у 2022 році до 11 % у 2023 році. Належність кожного єдинорога до 

країни базується на тому, де знаходиться штаб-квартира стартапу. З 15 єди-

норогами Кремнієва долина знову очолила всі екосистеми за кількістю но-

вих єдинорогів у 2023 році, хоча це на 80 % менше, ніж у 2022 році [7]. 

Також відзначається зміна характеру підгалузей стартапів та вподобань 

інвесторів. У 2023 році більша частина нових єдинорогів працювали в підсе-

кторах GenAI та Deep Tech, що є вищим показником, ніж у 2021 році. Ста-

ртапи Deep Tech потребують більше капіталу на ранніх стадіях для розробки 

своїх продуктів, що в поєднанні з глобальним ажіотажем навколо стартапів 

GenAI призводить до більших угод та вищих оцінок (табл. 1). 

Таблиця 1 

Найбільш поширені галузі та підгалузі стартапів  

Галузь (підгалузь) Характеристика 

1 2 

Advertising Tech 

(Adtech) 

фіксує різні типи аналітики та цифрових інструментів, що викори-

стовуються в контексті реклами та маркетингу. Великі та складні 

системи використовуються для спрямування, передачі або моніто-

рингу реклами цільовій аудиторії будь-якого розміру та масштабу 

Advanced 

Manufacturing & 

Robotics (AMR) 

використання інтелектуальних технологій для вдосконалення тра-

диційного виробництва продукції та/або процесів, а також наука й 

технології роботів, їх проєктування, виготовлення та застосування 

Agriculture Tech 

(Agtech) & New 

Food: Agtech 

фіксує використання технологій у сільському господарстві, садів-

ництві та аквакультурі з метою підвищення врожайності, ефектив-

ності та прибутковості за допомогою моніторингу інформації та 

аналізу погоди, шкідників, температури ґрунту та повітря. Нова 

їжа включає технології, які можна використовувати для підви-

щення ефективності та сталості при проєктуванні, виробництві, 

виборі, доставці та споживанні їжі 

Штучний інтелект, 

великі дані та ана-

літика (Artificial 

Intelligence, Big 

Data & Analytics AI 

& BD) 

область технологій, присвячена вилученню значення з великих 

наборів необроблених даних, наприклад, часто включаючи моде-

лювання інтелектуальної поведінки в комп’ютерах 

Блокчейн 

(Blockchain) 

децентралізований метод зберігання даних, захищений криптогра-

фією. Компанії, які будують свій продукт/архітектуру на основі 

цієї децентралізованої та зашифрованої технології, визначаються 

як компанії Blockchain. Криптовалюти є однією з багатьох іннова-

цій, які використовують блокчейн 

Cleantech стійкі рішення у сферах енергетики, води, транспорту, сільського 

господарства та виробництва, які включають сучасні матеріали, 

розумні мережі, очищення води, ефективне зберігання енергії та 

розподілені енергетичні системи 
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Закінчення табл. 1 
1 2 

Кібербезпека 

(Cybersecurity) 

сукупність технологій, процесів і методів, призначених для захисту 

мереж, комп’ютерів, програм і даних від атак, пошкоджень або неса-

нкціонованого доступу 

Edtech технологія, спрямована на розробку та застосування інструментів 

(включаючи програмне забезпечення, апаратне забезпечення та про-

цеси), призначених для переробки традиційних продуктів і послуг в 

освіті 

Fintech технологія, спрямована на вдосконалення існуючих процесів, проду-

ктів і послуг у сфері фінансових послуг (включно зі страхуванням) 

Ігри (Gaming) розробка, маркетинг і монетизація відеоігор і гральних автоматів, а 

також супутніх послуг 

Науки про 

життя (Life 

Sciences) 

Науки про життя займаються діагностикою, лікуванням і лікуванням 

захворювань і станів. Це включає в себе стартапи в біотехнологіях, 

фармацевтиці та медичних техніках (також їх називають медичними 

пристроями) 

Джерело: [8]. 

Однією з головних тенденцій став сплеск стартапів GenAI – у 2023 році 

18 %  усього венчурного фінансування було спрямовано на такі проєкти. Об-

сяг венчурного фінансування GenAI збільшився в 3 рази у 2023 році порів-

няно з 2022 роком, а кількість угод зросла майже вдвічі. Хоча цей сплеск 

фінансування ШІ був результатом кількох факторів, випуск ChatGPT 3.5 для 

широкої публіки 30 листопада 2022 року став відправною точкою для насту-

пного року, оскільки інвестори та стартапери звернули свою увагу на цю пе-

редову технологію [7]. 

13 березня 2024 року Європейський парламент ухвалив Закон про шту-

чний інтелект (AI Act) – першу у світі всеосяжну правову базу для ШІ. Не-

забаром Закон про ШІ заборонить заборонені види діяльності у сфері ШІ, 

такі як соціальний скоринг та використання біометричних даних у реаль-

ному часі для всіх країн ЄС. Він також встановить кодекси практики та зо-

бов’язання для систем з високим рівнем ризику щодо управління ризиками, 

безпеки даних, людського нагляду та прозорості. Стартапи з країн, що не 

входять до ЄС, також повинні будуть дотримуватися цього регламенту. Пе-

ред прийняттям закону європейські засновники висловлювали занепоко-

єння, що запропонований Закон про штучний інтелект сповільнить інновації 

та поставить їх у невигідне становище порівняно з американськими компа-

ніями. Однак поки що зарано говорити про вплив закону, оскільки деякі з 

його вимог не будуть остаточно доопрацьовані ще кілька років.  

Участь корпоративного венчурного капіталу (CVC) на ранніх стадіях 

також має тенденцію до підвищення оцінки стартапів, оскільки це передба-

чає негайне застосування бізнес-кейсів цих передових технологій. Хоча уч-

асть корпоративного венчурного капіталу у фінансуванні стартапів загалом 
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дещо зросла, великі фірми брали участь у найвідоміших проєктах у сфері 

високих технологій за останні кілька років (французький стартап Mistral.ai, 

який отримав фінансування від Microsoft та BNP Paribas, та Eavor, геотерма-

льний стартап з Калгарі, що базується на чистих технологіях, який отримав 

підтримку від BP Ventures та OMV). 

Підгалузі чистих технологій та GenAI виявилися стійкими, випереди-

вши аналогічні підгалузі, навіть попри те, що вони переважно є більш капі-

таломісткими, ніж традиційні стартапи у сфері програмного забезпечення.  

Стартапи у сфері чистих технологій пропонують екологічні рішення у 

сферах енергетики, водопостачання, транспорту, сільського господарства та 

виробництва. Переживши попередній пік у 2018 році, цей підсектор знову 

з’явився, продемонструвавши зростання на пізній стадії у другому півріччі 

2023 року. Успіх екологічно чистих технологій - це регіональні проєкти. На ві-

дміну від більшості інших підгалузей, де здебільшого домінують американські 

стартапи, Європа взяла на себе лідерство у фінансуванні екологічно чистих те-

хнологій на ранніх стадіях. Три найактивніші європейські країни у сфері чис-

тих технологій (Велика Британія, Франція та Німеччина) випередили США та 

Китай. Ці «євролідери» збільшили обсяг фінансування Серії А у сфері чистих 

технологій майже на 50% у 2023 році порівняно з 2021 роком, тоді як Китай та 

США за цей час зменшили його на 40% та 20% відповідно. Загалом близько 

15 % фінансування Серії А у сфері чистих технологій отримали стартапи, роз-

ташовані в країнах-євролідерах, порівняно з лише 4 % у США та Китаї [7]. 

Отже, виокремимо основні постулати побудови інноваційних екосис-

тем на основі найкращих закордонних практик (рис. 3). 

 

Рис. 3. Складові елементи побудови інноваційних екосистем 
Джерело: розроблено авторами. 

1. Ключові компетентності. Кращі практики для створення основних 

компетенцій зазвичай вимагають більше однієї ключової компетенції. 

Ключові  

компетенції 

Прискорення 

комерціалізації 

Розподіл  

ризиків і  

винагород 
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Однією з найбільших переваг роботи в різних секторах є різноманітність 

поглядів і досвіду. Коли об’єднуються академічні дослідники із лідерами га-

лузі, практиками та політиками, їх ідеї розвиваються таким чином, чого б не 

відбулося, якби кожен залишався на своєму шляху. Створення простору для 

колаборації є надзвичайно важливим. Незалежно від того, чи то інноваційні 

центри, міжсекторальні семінари, мережеві заходи чи консультативні ради, 

потрібно дати дослідникам можливість поділитися своїм досвідом.  

Legal Innovation [9] поєднує у своїх інноваційних послугах право і ци-

фрові технології. Start Inc. [10] використовує концепцію тайм-банкінгу для 

розвитку нових можливостей у сфері економіки спільного користування. До-

цільно відзначити, що в епоху цифрових технологій інноваційні послуги та 

продукти зазвичай створюються у формі платформ, де взаємодіють профе-

сійні знання та технології. 

Людський фактор є неминучим фактором успіху для ведення бізнесу. 

Згідно з визначенням програми аналітичного підрозділу Інституту Брукінгса 

[11], людський фактор охоплює сильне лідерство, кваліфіковану робочу силу 

та висококваліфікованих дослідників. Однак, результати показують, що най-

кращі практики не обов'язково потребують інтеграції всіх трьох елементів. 

Закордонний досвід демонструє приклади сильного лідерства, як, напри-

клад, Legal Innovation (Мексика) [12], індонезійська фірма агротехнологій 

[13], що відзначаються науково-дослідним потенціалом та конвергенцією 

міждисциплінарних професіоналів. Кращі практики у сфері людських ресу-

рсів демонструє Kiddocare [14] - малайзійський стартап у сфері догляду за 

дітьми, що вирізняється своєю програмою кар’єрного зростання, яка спря-

мована на підготовку висококваліфікованих нянь. Kiddocare зазначають, що 

32,4 % малайзійських жінок стикаються з необхідністю обирати між продо-

вженням кар’єри або вихованням дітей. 

Однією з найбільших проблем в інноваціях є рівень ризику. Державно-

приватне партнерство (ДПП) є чудовим способом розподілу ризиків, що ро-

бить амбітні проєкти більш здійсненними. Державний сектор може втрути-

тися на ранній стадії з початковим фінансуванням або підтримкою проєкту, 

що дає приватним компаніям впевненість у подальшому інвестуванні. І за 

умов успішної реалізації проєкти, виграють усі – від установ, які розробля-

ють технологію, до компаній, які виводять її на ринок, і, звісно, громадсь-

кість, яка в кінцевому підсумку використовує продукт. 

2. Розподіл ризиків і винагород. Одним із прикладів успішного держа-

вно-приватного партнерства (ДПП) для розподілу ризиків в інноваційних 

проєктах є проєкт розвитку відновлюваних джерел енергії в Норвегії. Ком-

панія Equinor у співпраці з урядом Норвегії реалізувала масштабний проєкт 

плавучих вітрових електростанцій Hywind [15]. Цей проєкт мав високий рі-

вень ризику через новизну технології та високі початкові інвестиції. Проте 
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завдяки ДПП, компанія змогла отримати необхідні ресурси від держави, що 

дозволило зменшити фінансове навантаження на приватний сектор і успі-

шно впровадити нову технологію. 

Цей проєкт є прикладом того, як державний та приватний сектори мо-

жуть співпрацювати для досягнення інноваційних цілей та реалізації інно-

ваційної стратегії розвитку, розподіляючи ризики і відкриваючи шлях для 

нових технологічних досягнень. 

3. Прискорення комерціалізації. У багатьох випадках академічні дослі-

дження залишаються в лабораторії, оскільки немає чіткого шляху до комерці-

алізації. Саме тут партнерство з приватним сектором відіграє вагому роль. За-

лучаючи компанії на ранній стадії, академічні відкриття можуть швидше 

вийти за рамки дослідницьких статей і перейти до реальних програм.  

Прикладом ситуації, коли академічні дослідження не доходять до коме-

рціалізації, є розробка графену, інноваційного матеріалу з унікальними вла-

стивостями, у Манчестерському університеті (Велика Британія) [16]. Хоча 

вчені отримали Нобелівську премію за відкриття графену у 2010 році, його 

комерційний потенціал досі залишається недостатньо реалізованим. 

Попри численні дослідження, виявлені переваги графену (висока про-

відність, міцність і гнучкість) ще не стали масово доступними на ринку че-

рез кілька факторів: відсутність чіткого бізнес-моделювання, інфраструк-

тури для масштабного виробництва, а також труднощі з інтеграцією графену 

у вже існуючі технологічні процеси. Цей приклад ілюструє як академічні ві-

дкриття можуть залишатися в межах лабораторій через відсутність інстру-

ментів та стратегій для їх комерціалізації, коли дослідникам не вдається 

знайти чіткий шлях від наукових відкриттів до ринкових застосувань. 

Однією з головних проблем розвитку стартапів в Україні є низький рі-

вень залученості держави в інноваційні проєкти. Це змушує підприємців 

орієнтуватися на приватний сектор або шукати іноземних інвесторів. Через 

відсутність зацікавлених вітчизняних замовників, які готові придбати кінце-

вий продукт, створений у результаті інноваційної діяльності, розвиток ста-

ртапів в Україні є повільнішим порівняно з США чи країнами ЄС. Як наслі-

док, українські стартапи часто змушені виходити на закордонні ринки, де 

отримати інвестиції та реалізувати ідеї значно простіше. 

Для підтримки інноваційних рішень, особливо у воєнний і післявоєн-

ний періоди, уряд разом з Українським фондом стартапів запустив програму 

фінансування проєктів подвійного призначення. В рамках цієї програми ста-

ртапи, що працюють у пріоритетних для країни сферах – оборона, будівни-

цтво, кібербезпека, медицина, психічне здоров’я та освіта, - можуть отри-

мати гранти в розмірі 35 тисяч доларів [17]. 
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Нові реалії також сприяють появі унікального типу стартап-засновників 

– ветеранів бойових дій. Досвід США та Ізраїлю показує, що ветерани часто 

створюють успішні стартапи завдяки своїм лідерським якостям, таким як 

дисциплінованість, стресостійкість, відповідальність і організованість. Ці 

риси викликають довіру венчурних інвесторів і підвищують шанси на залу-

чення фінансування. 

Війна і виклики повоєнного відновлення також змінюють ринкові пріо-

ритети, стимулюючи розвиток технологій у військовій сфері, альтернативній 

енергетиці, розмінуванні, дронах та інших інноваційних напрямках. Ста-

ртапи, що працюють у цих галузях, мають більше шансів отримати фінансу-

вання завдяки їхній актуальності та стратегічному значенню. 

Крім того, війна змушує українські стартапи активніше інтегруватися у 

глобальні венчурні екосистеми, що сприяє обміну знаннями та налаго-

дженню партнерств із міжнародними інвесторами. Це не лише підвищує рі-

вень компетентності стартаперів, але й створює перспективи для довгостро-

кового співробітництва. 

Помітною стає роль жіночого лідерства, яке значно активізувалося в 

умовах війни. Залученість чоловіків до військової служби підштовхує жінок 

до провідних позицій у бізнесі. Українки дедалі частіше представляють тех-

нологічну галузь країни на міжнародному рівні, що зміцнює її імідж. 

Зростання уваги до України як геополітичного центру також має поте-

нціал для збільшення інвестицій у післявоєнний період. Країни та організа-

ції, які підтримували Україну під час війни, ймовірно, допомагатимуть у її 

відбудові, що створює нові можливості для українських стартапів і техноло-

гічного сектору загалом. 

Базисом функціонування та розвитку стартап-екосистем є застосування 

альтернативних методологій та інструментів, спрямованих на підтримку 

інноваційних процесів в організаціях (табл. 2). З огляду на сучасні світові 

тенденції розвитку стартап-екосистем, для підвищення ефективності розви-

тку стартап-екосистем ми вважаємо за доцільне залучення потенціалу на-

ступних п’яти ключових підходів (методологій): дизайн-мислення [18], оща-

дливий стартап [19], відкриті інновації [20; 21], гнучкі методології [22] та 

технологічне дорожнє картографування [23]. 

Світовий досвід свідчить про важливість впровадження цих методоло-

гій та інструментів для підвищення інноваційної спроможності як екосистем 

та інноваційних центрів, так і окремих стартапів. Використання описаних 

підходів сприяє створенню продуктів і послуг, що відповідають потребам 

ринку, зменшенню ризиків при запуску нових продуктів, розширенню дос-

тупу до знань, підвищенню ефективності команд та стратегічному плану-

ванню технологічного розвитку. 
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Таблиця 2 

Альтернативні методологічні підходи до розвитку стартап-екосистем 

Опис Інструменти Застосування 

Design Thinking (Дизайн-мислення) 

Орієнтований на людину під-

хід до вирішення проблем, 

який заохочує глибоке розу-

міння потреб користувачів 

Емпатичні дослі-

дження, ідеація, прото-

типування та тесту-

вання 

Допомагає організаціям ство-

рювати інноваційні продукти та 

послуги, які відповідають реа-

льним потребам ринку 

Lean Startup (Бережливий стартап) 

Методологія, що фокусу-

ється на швидкому виведенні 

мінімально життєздатного 

продукту (MVP) на ринок та 

отриманні зворотного 

зв’язку від клієнтів 

Цикл “Build-Measure-

Learn” (Будувати-Вимі-

рювати-Вчитися), гіпо-

тези, експерименти 

Зменшує ризики та витрати, 

пов’язані з запуском нових про-

дуктів, через поступове вдоско-

налення на основі реальних да-

них 

Open Innovation (Відкрита інновація) 

Концепція, яка заохочує ор-

ганізації використовувати зо-

внішні та внутрішні ідеї для 

розвитку своїх технологій та 

продуктів 

Партнерства, колабора-

ції, спільні платформи 

Розширює доступ до нових 

знань та технологій, сприяє 

швидшому розвитку інновацій 

Agile Methodologies (Гнучкі методології) 

Набір принципів для управ-

ління проєктами та розробки 

продуктів, які дозволяють 

швидко адаптуватися до змін 

Scrum, Kanban, спри-

нти, ретроспективи 

Підвищує ефективність команд, 

сприяє постійному вдоскона-

ленню та швидкій реакції на 

зміну вимог 

Technology Roadmapping (Технологічне дорожнє картографування) 

Стратегічний план, який ви-

значає кроки для розвитку та 

впровадження технологій 

Графічні діаграми, мат-

риці, прогнозування те-

нденцій 

Допомагає організаціям плану-

вати інноваційні ініціативи та 

узгоджувати їх з бізнес-цілями 
Джерело: систематизовано авторами 

Висновки і пропозиції. Сучасні тенденції впливу на інноваційну еко-

систему демонструють важливість застосування дизайн-мислення як клю-

чового підходу до створення цінності для користувачів, сприяння співпраці 

та формування підприємницької культури. Завдяки цьому підходу продукти 

та послуги краще відповідають потребам споживачів, що забезпечує їхню 

вищу задоволеність. Крім того, мультидисциплінарні команди, залучені до 

процесу, інтегрують різноманітні перспективи, що сприяє комплексному ви-

рішенню проблем. Заохочення експериментів і терпимість до невдач ство-

рюють інноваційний дух, а ітеративність дизайн-мислення забезпечує адап-

тивність до динамічних змін ринку та вимог користувачів. 

Водночас розвиток інноваційної екосистеми супроводжується певними 

викликами. Традиційні організаційні структури нерідко виявляють опір 

впровадженню гнучких і креативних методів роботи, що може уповільню-
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вати трансформацію. Для ефективного впровадження дизайн-мислення не-

обхідно розвивати нові компетенції серед співробітників, що потребує дода-

ткового навчання. Також процеси, які базуються на емпатичних досліджен-

нях і прототипуванні, можуть вимагати значних ресурсів і часу. Попри це, 

перспективи, які відкриває дизайн-мислення, роблять його важливим елеме-

нтом розвитку інноваційної екосистеми, орієнтованої на підвищення цінно-

сті, співпраці та адаптації до змін. 

Отже, вважаємо за необхідне окреслити перспективами впровадження 

інноваційних екосистем: 

1. Розширення доступу до фінансування через державні, приватні або 

комбіновані інвестиції, що дозволить стартапам і малим підприємствам 

швидше впроваджувати нові ідеї. 

2. Підвищення рівня співпраці між секторами, залучення не лише підп-

риємств, але й наукових установ, університетів та держави до процесу роз-

витку екосистеми, що сприятиме ефективнішій генерації та впровадженню 

інновацій, особливо у високотехнологічних і соціально значущих сферах. 

3. Розвиток регіональних та галузевих екосистем, створення регіональ-

них інноваційних хабів та галузевих кластерів сприятиме розвитку локаль-

них економік та підтримці унікальних потреб різних галузей, таких як тех-

нології, охорона здоров’я чи зелена енергетика. 

4. Підготовка кадрів та освіта – системи навчання та підготовки фахів-

ців, орієнтовані на інноваційні екосистеми, сприятимуть розвитку кваліфі-

кованих кадрів, здатних реалізувати та підтримувати інноваційні проєкти. 

Стаття підготовлена в рамках проєкту «Розвиток науково-інновацій-

ної екосистеми як основи сталої трансформації університету» за програ-

мою ЄС «Горизонт 2020». 
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The article examines trends in the global development of startup ecosystems, which demonstrate 

significant relevance for innovative growth, economic development, and technological progress. 

Attracting such experience opens up new opportunities for Ukraine in the context of integration into the 

global innovation environment. It was found that modern startup ecosystems are becoming an important 

tool for creating innovative solutions, attracting investments and increasing the competitiveness of the 

national economy as a whole. They not only contribute to economic growth, but also ensure the creation 

of jobs, support for young entrepreneurs and the introduction of new technologies in various industries. 

In this context, Ukraine has a unique potential that can be used to stimulate its economic development 

through the support of start-ups, in particular, in the aspect of post-war recovery. 

The authors note that for the successful development of the startup ecosystem in Ukraine, it is 
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faced by ecosystems and startup centers of different countries are revealed. The landscape of financing 

startups has been studied. Common industries and sub-industries of startups are analyzed. The 

components of building innovative ecosystems are highlighted: key competencies, distribution of risks 

and rewards, acceleration of commercialization. Alternative methodological approaches to the 

development of startup ecosystems are outlined, namely: design thinking, lean startup, open innovation, 

flexible methodologies, technological road mapping. 
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characteristics, which includes the development of human capital through education and personnel 

training, the promotion of digitalization of the economy and the introduction of innovations in key 

sectors, such as agricultural technologies, IT, energy and medicine. This approach will contribute to the 

formation of a sustainable, competitive economy based on innovation and technological progress. 
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It has been established that the development of the startup ecosystem in Ukraine has not only 

economic significance, but also a social dimension, because it contributes to the improvement of the 

welfare of society, the formation of new opportunities for young people and the stimulation of creative 

thinking. As a result, this ensures the integration of the country into the global innovation space and 

creates the basis for sustainable development in the future. 

Keywords: startup ecosystem; innovation; innovation strategy; innovation system; innovation entre-

preneurship; venture investment; startup ecosystem development methodology; digitalization; enterprise. 

Fig.: 3. Table: 2. References: 23. 
 
 

 

Маргасова В. Г., Іванова Н. В., Попело О. В. Тенденції розвитку світових start-up екосистем та залучення кращих практик інновацій-
ного підприємництва для України. Проблеми і перспективи економіки та управління. 2024. № 3(39). С. 142-159. 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ПРОБЛЕМИ МЕНЕДЖМЕНТУ ТА РОЗВИТКУ ПРОДУКТИВНИХ СИЛ РЕГІОНУ 
 

160 

DOI: https://doi.org/10.25140/2411-5215-2024-3(39)-160-172 

УДК 32.1+33.8 

JEL Classification: K00; O10. 

Світлана Леонідівна Шульц 

доктор економічних наук, професор, завідувач відділу регіональної економічної політики  

ДУ «Інститут регіональних досліджень ім. М. І. Долішнього НАН України» (Львів, Україна) 

E-mail: swetshul@i.ua. ORCID: https://orcid.org/0000-0002-5603-5603  

ReseacherID: S-2586-2018. SCOPUS: 57199998540 

Ольга Артурівна Войтенко 

аспірантка, провідний інженер відділу регіональної економічної політики, 

ДУ «Інститут регіональних досліджень ім. М. І. Долішнього НАН України» (Львів, Україна) 

E-mail: Voytenko1209@gmail.com. ORCID: https://orcid.org/0000-0002-0888-3974 

ReseacherID: HGB-7123-2022  

ЗМІНИ В ІНСТИТУЦІЙНО-ПРАВОВОМУ ТА СТРАТЕГІЧНО-

ПЛАНУВАЛЬНОМУ ЗАБЕЗПЕЧЕННІ СОЦІАЛЬНО-

ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ УКРАЇНИ ТА ЇЇ РЕГІОНІВ 

У статті проаналізовано інституційно-правові та стратегічно-планувальні зміни, спря-

мовані на забезпечення соціально-економічного розвитку України в умовах війни та євроінтегра-

ції, з акцентом на виклики, такі як руйнування інфраструктури, демографічні втрати, дефіцит 

кадрів тощо. Розглянуто нормативно-правові акти, прийняті у період 2022-2024 рр., спрямовані 

на стабілізацію трудових відносин, підтримку освіти, інновацій, підприємництва, а також за-

ходи з регіонального розвитку. Визначено позитивний вплив реформ на продуктивність еконо-

міки та її адаптацію до сучасних викликів, хоча довгострокові результати потребують трива-

лого спостереження. 

Ключові слова: реформи; євроінтеграція; соціально-економічний розвиток; продуктив-

ність економіки.  

Рис.: 4. Бібл.: 25. 

Постановка проблеми. Поєднання умов війни, активізації євроінтег-

раційних процесів та прагнення до модернізації держави створює унікальну 

ситуацію в процесах створення та прийняття українського законодавства. З 

одного боку, нормотворцям необхідно швидко реагувати на поточні виклики, 

забезпечуючи стабільність економіки та безпеку громадян, а з іншого – не-

обхідно створити сталу основу для розвитку країни, яка відповідає європей-

ським стандартам та сприяє підвищенню якості життя населення. Ці взаємо-

пов'язані завдання вимагають не лише оперативних змін, але й системного 

переосмислення правового поля з метою створення ефективної та адаптив-

ної системи управління. Дослідження запроваджених з 2022 по 2024 рр. 

юридичних змін дозволяє оцінити ефекти від реформ для факторів продук-

тивної спроможності економіки регіонів та визначити деякі потенційні ву-

зькі місця для сталого розвитку територій. Сьогодні можна виокремити такі 

виклики для розвитку країни, як: 1) окупація деяких частин території дер-

жави та зниження спроможності (інституціональної, фінансової та ін.) міс-

цевої влади; 2) збільшення на 17 % кількості адміністративних одиниць, що 

© С. Л. Шульц, О. А. Войтенко, 2024 
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потребують державної підтримки у 2022 році порівняно з 2021; 3) руйну-

вання та пошкодження інфраструктури різного типу (житлової, транспорт-

ної, соціальної тощо), зниження рівня її відповідності потребам громадян, 

економічного розвитку та вимогам безпеки; 4) зростання міжтериторіальних 

економічних диспропорцій і втрата експортного потенціалу областей; 

5) пришвидшення депопуляційних процесів і кількісне зниження людського 

капіталу територій; 6) значний негативний вплив військових дій на навколи-

шнє середовище, що має економічні та безпекові наслідки; 7) невідповід-

ність системи регіонального управління адаптації кращих практик ЄС [1]. У 

контексті цих есенціальних змін та загроз, показники продуктивності еконо-

міки регіонів можуть вважатись індикаторами ефективності нових нормати-

вно-правових актів, адже динаміка показника продуктивності відображає за-

гальний стан соціально-економічної системи території. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Огляд та аналіз змін право-

вого поля України в умовах активізації євроінтеграційних процесів є предме-

том зацікавлення багатьох дослідників. Так, аналітична доповідь Центру Ра-

зумкова за авторства М. Пашкова присвячена викликам і досягненням 

України на шляху інтеграції до ЄС, зокрема реформам, взаємодії з органами 

та представниками ЄС, впливу російської агресії на процеси євроінтеграції, а 

також актуальним тенденціям та перспективам [2]. Про проблеми на шляху 

до вступу до ЄС, зокрема про відсутність істотних змін до встановлення спі-

льних ринків, пише С. Сидоренко [3]. О. Кудінов вивчає питання адаптації 

регіональних економічних політик в Україні до європейських практик, про-

блем, які виникають в органів місцевого самоврядування на цьому шляху, та 

перспективи їх подолання різними інструментами та підходами [4]. Питання, 

пов’язані з інтеграцією української науки та освіти до аналогічних систем ЄС 

розкрито в дослідженнях В. Погребняка, О. Дашковської, О. Мельник [5]. Те-

оретичні та практичні аспекти вдосконалення стратегії економічного розви-

тку України в межах євроінтеграції розкрито в дослідженні М.-Л. Зурабової-

Бедінадзе [6]. Про перспективи посилення українських позицій у переговор-

ному процесі з ЄС щодо інтеграції вітчизняного агросектору, кроки зроблені 

державою в цьому напрямі провела дослідження О. Трофімцева [7].  

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Серед мно-

жини опублікованих досліджень щодо впроваджених змін в українському 

законодавстві відсутні приклади комплексного аналізу впливу реформ на по-

казники соціально-економічного розвитку, наприклад ВВП чи продуктивну 

спроможність адміністративних регіонів держави.  

Мета статті. Дослідити реформи вітчизняного законодавства в період 

із січня 2022 по вересень 2024 рр. з урахуванням їхнього наявного чи поте-

нційного впливу на фактори продуктивності економіки країни та її регіонів. 
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Виклад основного матеріалу. Ґрунтуючись на попередніх досліджен-

нях [8], можна стверджувати, що на продуктивну спроможність економіки 

території чинять вагомий вплив показники сфери зайнятості, рівень іннова-

ційної активності та розвитку освітньо-наукової системи, активність бізнесу. 

Крім того, відзначається значний внесок просторових чинників, зокрема че-

рез те, що в умовах війни зросла міжрегіональна диференціація. Зусилля 

держави з підтримки соціально-економічного розвитку регіонів мало б орі-

єнтуватись на посилення факторів, що впливають на продуктивну спромож-

ність територій. У період 2022-2024 рр. вдосконалення правового поля в Ук-

раїні відбувалось комплексно, під впливом багатьох екзогенних та 

ендогенних факторів, охоплюючи всі сфери та види економічної діяльності.  

Оскільки продуктивність праці визнається найбільш показовим частко-

вим показником продуктивності економіки, то необхідно першочергово при-

ділити увагу змінам, які вніс законодавець у цій сфері з початком повномас-

штабного вторгнення. Так, на початку березня 2022 року Верховна Рада 

прийняла Закон «Про організацію трудових відносин в умовах воєнного 

стану» [9], що набув чинності у квітні того ж року. Зміни до Закону вноси-

лись в липні 2022 та листопаді 2023. Цим нормативно-правовим актом вре-

гульовано трудові відносини між всіма службовцями та працівниками усіх 

типів і видів юридичних осіб та фізичних осіб-підприємців в Україні неза-

лежно від виду їх діяльності та секторальної належності на період дії воєн-

ного стану. Серед іншого, Законом дозволяється збільшення норми робочого 

часу до 60 годин на тиждень (раніше 40 годин), встановлення 6-денного ро-

бочого тижня замість 5-денного, а також знято заборону на призначення жі-

нок (крім вагітних жінок і жінок, які мають дитину віком до одного року) за 

їх згодою на важкі роботи та роботи зі шкідливими або небезпечними умо-

вами праці, в тому числі підземними роботами. Окрім того, щорічна основна 

відпустка може бути обмежена 24 днями, а надання невикористаних днів пе-

реноситься на період після припинення або скасування воєнного стану.  

Важливою зміною у законодавстві, що негативно вплинула на рівень 

зайнятості та збалансованість ринку праці, став Закон України «Про вне-

сення змін до Закону України «Про військовий обов’язок і військову слу-

жбу» [10] прийнятий у травні 2023 року (набрав чинності 04.04.2024), згідно 

з яким призовний вік для чоловіків знизився з 27 до 25 років.  

Зауважимо деякі тенденції трансформації ринку праці, які сформува-

лись за період з 2022 по 2024 рр. Так, за результатами опитування Європей-

ської Бізнес Асоціації станом на квітень 2024 року зі зростанням дефіциту 

кадрів стикалися 74 % опитаних роботодавців (що на 19 % більше, ніж було 

восени 2023 року), тоді як не відчувають дефіциту кадрів 7 % підприємств 

(що на 5% менше за дані попереднього опитування) [11]. За оцінками НБУ, 

робоча сила у віці 15–70 років у 2023 році скоротилася більш ніж на чверть 

порівняно з 2021 роком, а головною причиною названо демографічні втрати, 
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окупацію, а також перехід частини працездатних громадян до економічно не-

активного населення. Вплив мобілізації на стан ринку праці після повномас-

штабного вторгнення був значно менший, ніж вплив міграції за даними НБУ 

[12]. Окремо варто відзначити невідповідність кваліфікації кандидатів до ви-

мог посад, на які вони претендують. Ця проблема була наявна й до повнома-

сштабного вторгнення, але в умовах демографічної кризи, при високому рівні 

безробіття, вона стає надзвичайно гострою. Вважається, що ситуація щодо 

навичок та вмінь на ринку праці склалась внаслідок тривалий час нерефор-

мованої системи освіти, що випускала значну кількість фахівців за спеціаль-

ностями, які не мали попиту, або сектор яких був уже перенасичений.   

Важливими чинниками, що впливають на продуктивність економіки, є 

показники, пов’язані з інноваціями, освітою та наукою. У цій галузі у 2022 

році розпочались повільні, однак ґрунтовні зміни. Так, у переддень повно-

масштабного вторгнення у 2022 р. було прийнято Стратегію розвитку вищої 

освіти в Україні на 2022-2032 рр. [13], згідно з якою основна мета системи 

вищої освіти – забезпечення багатостороннього розвитку особистості, фор-

мування і розвиток якісних характеристик людського капіталу держави та 

сприяння когезивним процесам у суспільстві задля утвердження України рі-

вноправним і рівноцінним членом спільноти європейських держав, розбу-

дови ефективної,  високотехнологічної та конкурентоздатної економіки й за-

безпечення високих стандартів якості життя населення. Відповідно до 

встановленої мети, основним очікуваним результатом реалізації Стратегії є 

створення сучасної ефективної системи вищої освіти, яка відповідатиме по-

требам громадян, економіки та суспільства, матиме гідну репутацію не лише 

в Україні, але й міжнародному ринку освітніх послуг. Для реалізації Страте-

гії під час досліджуваного періоду було запроваджено низку реформ у різних 

підсистемах освіти, які можуть вплинути на детермінанти продуктивної 

спроможності регіонів в довгостроковій перспективі (рис. 1). 
Зауважимо, що в ЄС середній показник освіти в молоді у 2021 р. стано-

вив 41 %, тоді як в Україні загальний офіційний показник вищої освіти серед 
населення – 80 %. Такі вітчизняні дані значно впливають на якість людсь-
кого капіталу, однак призводять до дисбалансів на ринку праці: багато фахі-
вців «офісних» професій не можуть знайти роботу за фахом, тоді як відзна-
чається великий дефіцит кадрів робітничих спеціальностей. Зусилля 
держави в умовах війни щодо стимулювання молоді здобувати професійно-
технічну освіту є виправданими з перспективи відбудови країни. Важливо, 
що новий Закон передбачає також повноваження для органів місцевого са-
моврядування утримувати заклади професійно-технічної освіти до повної 
передачі їх у комунальну власність із зобов’язанням уникнути необґрунто-
ваної реорганізації чи ліквідації терміном на 10 років. Це важливий крок з 
огляду на зростаючу потребу громад та Сили безпеки й оборони саме у фа-
хівцях з робітничими спеціальностями. Більш адекватне оцінювання потреб 
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і вимог ринків праці для формування державного замовлення, а також фор-
мування і культивування серед населення ідей про те, що повна вища освіта 
потрібна лише певним категоріям фахівців, а робочі спеціальності – так 
само престижні, оплачувані та потрібні як професії юриста, менеджера, еко-
номіста (найпопулярніші напрямки вступу в останні роки). 

 
Рис. 1. Реформи освітньої системи України з 2022 по 2024 рр. 

Джерело: укладено авторами за [14-18]. 

Для посилення інноваційної активності та підтримки розвитку цифро-
вих технологій законодавцем було врегульовано декілька важливих пробле-
мних аспектів. Так, у 2022 р. було прийнято Закон «Про хмарні послуги» 
[19], який визначає правові відносини, що виникають при наданні таких по-
слуг та встановлює особливості їх використання органами державної влади, 
органами влади АРК, органами місцевого самоврядування, військовими фо-
рмуваннями, державними підприємствами, установами та організаціями й 
іншими суб’єктами владних повноважень. 

У серпні 2023 Верховна Рада прийняла Закон «Про цифровий контент і 
хмарні послуги» [20], який регулює відносини між виконавцем та спожива-
чем щодо надання цифрового контенту та/або цифрової послуги. Ухвалення 
цього документа направлено на запровадження у національне законодавство 
директиви Європейського Парламенту і Європейської Ради щодо певних ас-
пектів, які стосуються контрактів на постачання цифрового контенту та ци-
фрових послуг та сприятиме ефективному здійсненню і захисту прав спожи-
вачів, яким за договором надається цифровий контент чи цифрова послуга. 

• друга робічтнича професія безоплатно
• короткострокові програми часткової 

перекваліфіквації
• держзамовлення на перекваліфікацію робітників

Професійна освіта

• Обов'язковість вивчення англійської у всіх закладах 
освіти на рівні з державною мовою

• Знання англійської обов'язкове для керівників 
держустанов, чиновників, науковців та ін.

Англійська мова

• Поєдання навчання та роботи для здобуття певних 
спеціальних навичок

Дуальна форма освіти

• Міждисциплінарні освітні програми Індивідуальні освітні 
траєкторії

• умови та правила виїзду закордон для навчання, 
дослідженнь, академічногонетворкінгу тощо

Академічна мобільність
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Однією із найважливіших змін в законодавстві у сфері інновацій та но-

вітніх технологій став оновлений Закон «Про авторське право і суміжні 

права» [21], який серед іншого «захищає права на неоригінальні об’єкти, 

згенеровані комп’ютерною програмою (створені за допомогою технології 

штучного інтелекту) за правом особливого роду (sui generis), оскільки у 

створення таких неоригінальних об’єктів вкладаються значні інвестиції» 

[22], що мають захищатись державою.  

Беручи до уваги зміни в правовому полі, необхідно відзначити, що за 

час повномасштабного вторгнення за оцінками експертів та результатами 

опитувань бізнесу інноваційна активність в Україні знизилась, адже в умо-

вах адаптації до кризових умов існування більшістю інновації визначаються 

як непріоритетна сфера. Як зазначає Український Кластерний Альянс, лише 

для 23 % підприємств інноваційна активність залишається актуальною і це 

переважно великі підприємства та експортери у таких галузях як металургія, 

хімічна промисловість та машинобудування. Вагомими є прямі втрати цієї 

сфери. Так, щонайменше 35 % дослідницької інфраструктури було пошко-

джено або зруйновано, 25 % наукового людського капіталу залишили країну, 

а державні інвестиції в розвиток науки та інновацій були скорочені до міні-

муму. У 2022 році наукомісткість валового внутрішнього продукту була 

0,33 %, що за оцінками фахівців означає, що наука в державі виконує лише 

соціокультурну функцію [23]. Відзначимо, що сфера науки тривалий час не-

дофінансовувалась державою, а її реформування відповідно до міжнародних 

стандартів і практик, зокрема запровадження ефективних інструментів та 

механізмів співпраці наукових установ та університетів із підприємствами, 

було актуальним вже кілька десятиліть. Однак вважаємо, що вжиті держа-

вою заходи у сфері освіти, науки та інновацій не лише в досліджуваний пе-

ріод, а в кілька попередніх років (наприклад, створення Національного фо-

нду досліджень України) розраховані на фундаментальні зрушення та 

довгострокові позитивні зміни, тому для оцінки ефективності нових норма-

тивно-правових актів потрібен більший часовий проміжок. Посилення зв’яз-

ків і співпраці між науковцями та підприємцями, покращення відповіднос-

тей між очікуваною кваліфікацією кадрів та реальною пропозицією на ринку 

праці, а також розвиток високотехнологічних галузей, зокрема ІТ, дозволять 

у повоєнні роки трансформувати економіку країни, посилити її резилієнт-

ність та підвищити готовність держави до інтеграції в Європейський Союз. 
З огляду на диспропорційність впливу війни на регіони в розрізі прос-

торових чинників впливу на загальну багатофакторну продуктивність вва-
жаємо за доцільне згадати такі правові новації в досліджуваному періоді, як 
внесення зміни до Закону «Про засади державної регіональної політики» 
[24], згідно з якими об’єктами державної регіональної політики є: 1) регі-
они; 2) макрорегіони (декілька регіонів чи їх частини, об’єднані за спіль-
ними ознаками, яким притаманні спільні проблеми розвитку, у межах яких 
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реалізуються спеціальні для цієї території програми регіонального розви-
тку); 3) мікрорегіони (частина регіону, що характеризується територіальною 
цілісністю та особливостями розвитку, у межах якої реалізуються спеціальні 
для цієї території проєкти регіонального розвитку); 4) групи регіонів (або їх 
частин); 5) територіальні громади. Крім того, Законом до переліку критеріїв 
визначення функціональних територій певного типу додано безпековий. За-
уважимо, що до Закону додано статтю 113 під назвою «Планування віднов-
лення регіонів та територій, що постраждали внаслідок збройної агресії 
проти України», що є дуже актуальним з огляду на наявну ситуацію. Втім, 
зазначений Закон піддавався критиці експертного середовища, оскільки в 
умовах війни та паралельної євроінтеграції актуалізувалось питання транс-
формації моделі державної регіональної політики загалом, підходів управ-
ління та механізмів втілення поставлених у Державній регіональній страте-
гії  завдань розвитку регіонів, що має стати предметом детального вивчення 
та аналізу з боку дослідників, які зможу запропонувати варіанти адаптації 
кращих світових практик з урахуванням національного контексту.  

Зауважимо також прийняття Закону «Про міжнародне територіальне 
співробітництво України» [25], що визначає основний базис міжнародного те-
риторіального співробітництва України з іноземними державами, для налаго-
дження міжнародної територіальної співпраці між державами, регіонами та 
територіями. Цей нормативно-правовий акт розширив напрямки та способи 
співпраці українських регіонів з європейськими, зробивши нечинним Закон 
про транскордонне співробітництво. Так, Законом визначено основні види 
міжнародного територіального співробітництва: міжтериторіальне, транско-
рдонне та транснаціональне. Учасниками такого співробітництва можуть 
бути фізичні та юридичні особи, а також різноманітні громадські об’єднання 
та організації. Завдяки цьому Закону територіальні громади, органи місцевої 
влади, органи державної влади в регіонах можуть простіше залучати міжна-
родну матеріально-технічну, фінансову чи гуманітарну допомогу від своїх ко-
лег з-за кордону, що сприятиме відновленню постраждалих від війни терито-
рій,  кращій інтеграції в Європейський Союз, де регіони є важливими 
елементами системи територіального управління, а також поширенню кра-
щих практик управління та врядування в українських органах влади.   

За 2022-2024 рр. значно змінилось співвідношення сільського та міського 
населення, адже велика частина громадян перемістилась із прифронтових те-
риторій вглиб країни, переважно у великі міста, або виїхала до інших держав. 
Однак під час досліджуваного періоду було прийнято Державну демографічну 
стратегію, яка може вплинути в перспективі на просторовий та кількісний роз-
поділ населення, втім цей вплив може бути відчутний лише через роки.  

Зауважимо, що релокація підприємств, руйнування та вплив безпекового 
фактору не вплинули значним чином на диференціацію щільності бізнесу: 
просторовий розподіл не змінився, лише зменшились відносні цифри. Для ба-
гатьох підприємств найбільш гостро постає проблема нестачі кваліфікованих 
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кадрів і другорядна роль віддається безпековим загрозам та негативним аспе-
ктам ведення підприємницької діяльності в умовах війни (відключення е/е, 
припинення роботи на час повітряних тривог тощо). Необхідно відзначити, 
що в досліджуваний період були прийняті Національна стратегія доходів, 
Стратегію розвитку малого та середнього бізнесу, так званий «Закон про клуб 
білого бізнесу», внесені зміни до закону «Про страхування», щодо держав-
ного страхування ризиків пов’язаних із війною, прийнято рішення про підви-
щення податків тощо. Ці та інші нормативно-правові акти матимуть довго-
строковий вплив на середовище підприємницької діяльності, купівельну 
спроможність населення та сталість розвитку громад і регіонів, і за оцінками 
багатьох експертів середньо- і довготермінові наслідки матимуть скоріше не-
гативний ефект на стійкість економіки та продуктивну спроможність регіонів. 

Відзначимо, що багато реформ, зокрема щодо судової системи, антико-
рупції, управління державним майном тощо здійснюються під тиском міжна-
родних партнерів, оскільки від цього залежить отримання зовнішнього фінан-
сування. Крім того, відзначається низка негативних характеристик процесів 
реформування національного правового поля, серед яких: а) порушення між-
секторної узгодженості стратегічних документів; б) реактивність прийняття 
законів чи регуляторних актів у галузях, де необхідність змін тривалий час 
наголошувалась громадськими активістами чи підприємницьким середови-
щем; в) перевантаженість програмними документами, що призводить до їх 
неефективності та порушень основної спрямованості таких нормативно-пра-
вових актів; г) спроби прийняття законів чи стратегій, які засуджуються екс-
пертною спільнотою, громадськістю та міжнародними організаціями при на-
явності двох або більше альтернативних законопроєктів тощо.  

Висновки та пропозиції. Підсумовуючи, зазначимо, що за досліджува-
ний період повномасштабного вторгнення законотворець найбільше уваги 
приділяв таким питанням як забезпечення стійкості економіки, збереження 
людського капіталу, розвиток цифрових технологій,  посилення інноваційної 
активності, розвиток зелених технологій, посилення спроможності регіонів 
та територіальних громад. Зазначені зміни відбуваються або з потреби гармо-
нізації законодавства з ЄС, або через необхідність виконання плану реформ 
(Ukraine Facility Plan) для отримання фінансової чи матеріально-технічної до-
помоги, або з метою розв’язання нагальних суспільно важливих проблем, або 
через потреби сектору оборони, зумовлених тривалим веденням бойових дій. 

Переважна більшість змін у правовому полі, прийнятих у досліджува-
ний період, піддавалась критиці з боку експертного, громадського та підп-
риємницького середовищ, оскільки багато документів розроблялись без за-
лучення стейкхолдерів. 

Вважаємо, що частина прийнятих нормативно-правових актів – це си-
туативна реакція на зміни, що принесло повномасштабне вторгнення (зміни 
умов праці, зниження мобілізаційного віку, прийняття Демографічної стра-
тегії), тоді як інші – спроба планувати та забезпечувати довгостроковий ро-
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звиток держави з орієнтацією на інтеграцію до ЄС (реформи у галузі інно-
вацій, авторського права, розширення видів міжтериторіального міжнарод-
ного співробітництва). Оскільки перша категорія забезпечує можливість 
економіці та країні функціонувати, то вважаємо вплив таких нормативно-
правових актів загалом позитивним, навіть за недосконалого їх наповнення. 
Щодо другої категорії – визначити чи виміряти вплив цих документів поки 
неможливо, оскільки аналіз спричинених змін потребує триваліших спосте-
режень, особливо щодо прийнятих стратегій.   

Узагальнюючи, зазначимо, що запроваджені у 2022-2024 рр. реформи 
мають позитивний ефект для соціально-економічної системи держави та її 
майбутнього. Втім, довготермінові наслідки від змін у законодавстві будуть 
залежати значною мірою від ефективності впровадження нововведень у 
практику повсякденного життя громадян та діяльності бізнесу, адже важ-
ливо, щоб ефективні плани та заходи отримали свою реалізацію саме у ви-
гляді, у якому були створені на папері й стали загальноприйнятною практи-
кою для населення, особливо з огляду на перспективу інтеграції до 
європейської спільноти з її правилами та практиками. 
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lenges brought about by the full-scale war. At the heart of this research is an exploration of a dual-track 

approach to legislative action, which seeks to balance the immediate need for economic and social stability 

with the longer-term goal of aligning national systems with the rigorous standards of the European Union. 

The analysis focuses on a range of critical areas where legislative changes have been enacted, 
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readiness among institutions to embrace change. 

This research contributes significantly to understanding the pivotal role that adaptable legal 
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tive measures, ensuring that they foster sustainable socio-economic growth while facilitating Ukraine's 
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makers, international partners, and scholars who are dedicated to the intricate intersections of govern-
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ОСОБЛИВОСТІ ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ  
СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 

У статті досліджено особливості цифрової трансформації системи управління персона-
лом та її вплив на ефективність функціонування організацій у сучасних умовах. Розглянуто ос-
новні цифрові інструменти, такі як штучний інтелект, хмарні технології та аналітичні плат-
форми, які сприяють автоматизації процесів підбору, адаптації, навчання, оцінки й розвитку 
персоналу. Окреслено основні переваги цифрових технологій для HR-сфери, включаючи підви-
щення продуктивності, оптимізацію ресурсів та покращення якості управлінських рішень. Вод-
ночас увага приділяється викликам, що виникають у процесі цифровізації, зокрема питанням 
кібербезпеки, адаптації співробітників до нових технологій і формуванню цифрової культури в 
організації. У статті визначено напрями для подальших досліджень у цій галузі з метою покра-
щення адаптації та інтеграції цифрових рішень у HR-процеси. 

Ключові слова: система; цифрова трансформація; управління персоналом; автоматиза-
ція; штучний інтелект; аналітика даних; хмарні технології; продуктивність; кібербезпека, ци-
фрова культура; управлінські рішення. 

Табл.: 1. Бібл.: 16. 

Постановка проблеми. Цифрова трансформація системи управління 
персоналом (HR) є однією з ключових тенденцій сучасного розвитку органі-
зацій у світі, де швидкий прогрес технологій змінює підходи до організації 
роботи, підбору кадрів та управління ними. Традиційні методи, що забезпе-
чували ефективне функціонування HR-систем у минулому, сьогодні все ча-
стіше втрачають свою актуальність на тлі глобальної диджиталізації. Циф-
рові інструменти й автоматизація процесів стали необхідними умовами для 
підвищення гнучкості, продуктивності та швидкості реагування на виклики 
сучасного ринку. У цьому контексті управління персоналом стає не лише ін-
струментом підтримки поточних завдань підприємства, а і стратегічним еле-
ментом, здатним активно впливати на його конкурентоспроможність. 

Системи цифрового управління персоналом дозволяють підприємст-
вам автоматизувати такі процеси, як підбір, адаптація, навчання, оцінка та 
розвиток працівників, що, своєю чергою, сприяє зниженню витрат та опти-
мізації використання ресурсів. Впровадження штучного інтелекту, аналіти-
чних платформ і хмарних технологій сприяє вдосконаленню роботи з да-
ними, розширює можливості для ухвалення обґрунтованих рішень та надає 
доступ до нових стратегій розвитку персоналу. Водночас цифрова транс-
формація створює певні виклики, такі як потреба в захисті персональних 
даних, адаптація співробітників до нових технологій та забезпечення їхньої 
інтеграції в робочі процеси. 
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Ця стаття спрямована на виявлення особливостей і перспектив цифро-
вої трансформації HR-системи, зокрема на аналіз ролі новітніх технологій в 
оптимізації управлінських процесів і визначення ключових факторів успіш-
ної цифрової інтеграції у сфері управління персоналом. У дослідженні також 
розглянуто аспекти адаптації організацій до нових цифрових умов і вплив 
цих змін на ефективність роботи персоналу та стратегії розвитку компаній. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Особливістю управління 

персоналом в умовах цифровізації є використання цифрових технологій і 

трансформацій. Хоча ці поняття можуть виглядати схожими, кожне має свої 

відмінності та структуру. Для кращого розуміння суті таких понять, як «ци-

фрові технології в управлінні персоналом», «цифровізація» та «цифрова 

трансформація», важливо дослідити їхні визначення. На думку Ю. М. Акат-

кіна, цифрові трансформації — це «комплекс методів і інструментів, які 

спрямовані на підтримку впровадження та реалізації конкретних цифрових 

платформ». В. М. Голянч та Є. І. Кудрявцева зазначають, що «у сфері уп-

равління персоналом цифровізація спрямована на створення зручного циф-

рового середовища для працівників, яке допомагає зменшити витрати часу 

та зусиль для досягнення результату». 

Цифровізація управління персоналом, у загальному сенсі, передбачає 

створення зручного цифрового середовища для працівників, яке переводить 

окремі види діяльності та бізнес-процеси в цифровий формат. Вона включає 

використання цифрових технологій для інтеграції та взаємодії суб’єктів управ-

ління персоналом. Цифрова трансформація, своєю чергою, є комплексом змін 

у структурі управління персоналом із застосуванням цифрових технологій. 

Більшість дослідників відзначають серед бар'єрів для цифрової транс-

формації дефіцит кадрів, фінансових ресурсів та недостатнє розуміння ефе-

ктів цифрової трансформації. Передумови для цифрових трансформацій 

здебільшого формуються під впливом зовнішніх та внутрішніх факторів ор-

ганізацій. До макрофакторів належать тенденції цифрової трансформації та 

HR-тренди, зростаюча конкуренція на ринку та швидкі зміни ринкових 

умов. Мікрофактори включають уповільнення росту виробництва, скоро-

чення витрат на персонал, дефіцит цифрової грамотності, низьку продукти-

вність праці. 
Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри знач-

ний інтерес до цифрової трансформації систем управління персоналом та 
зростаючу кількість досліджень, залишається низка аспектів, що потребу-
ють глибшого наукового вивчення. Зокрема, недостатньо дослідженими за-
лишаються питання впливу цифрових технологій на організаційну культуру, 
адаптацію персоналу до швидкоплинних змін у цифровому середовищі та 
методи зниження опору нововведенням. Крім цього, недостатньо вивчені 
довгострокові ефекти впровадження штучного інтелекту й автоматизації на 
стратегічне управління талантами та їхню взаємодію з іншими бізнес-про-
цесами компаній. 
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Основною метою  завданням цього дослідження є аналіз особливостей 

і визначення ключових аспектів цифрової трансформації системи управ-

ління персоналом, які впливають на ефективність функціонування організа-

цій в умовах диджиталізації. Для досягнення цієї мети необхідно вирішити 

низку конкретних завдань, а саме: провести огляд існуючих теоретичних 

підходів до цифрової трансформації в HR-сфері, виділити актуальні техно-

логії та інструменти, що використовуються для автоматизації управлінських 

процесів, а також проаналізувати їхній вплив на продуктивність і залуче-

ність персоналу. 

Виклад основного матеріалу. Швидкий розвиток цифрового управ-

ління персоналом стримується низкою факторів, серед яких: а) історико-ку-

льтурні (багатонаціональність країни, розміри території та відмінності в рі-

вні підготовленості персоналу, недостатній досвід і відсутність системного 

підходу до управління кадрами); б) економічні (недостатність фінансів для 

впровадження цифрових технологій; значна різниця в оплаті праці між ке-

рівниками та підлеглими); в) адміністративні (авторитарний стиль керівни-

цтва; відсутність довгострокових планів та стратегій розвитку). 

Незважаючи на ці обмежувальні фактори, під впливом цифрових тех-

нологій та цифрових трансформацій у сфері управління персоналом зміню-

ються правила гри на ринку праці та модифікуються традиційні трудові ві-

дносини між роботодавцями та працівниками. Виникає потреба у створенні 

нових норм і правил для регулювання взаємодії між роботодавцями та пра-

цівниками, питань зайнятості, оплати праці, мотивації, оцінки персоналу та 

соціального захисту. 

Змінюються також характер і організація праці завдяки швидкому роз-

витку цифрових платформ та дистанційної зайнятості. Поширення набувають 

нові форми найму, оплати праці та кар'єрного просування, нові моделі розви-

тку та кар'єрного росту як у межах організацій, так і поза ними. Крім того, змі-

нюються підходи до навчання, швидкість освіти та перепідготовки персоналу. 

Для успішного впровадження цифрових трансформацій потрібно вра-

ховувати ініціативу керівництва, наявність компетенцій та сучасні рішення 

для цифровізації персоналу. Цілі цифрової трансформації у сфері управ-

ління персоналом значною мірою визначають зміст стратегії цифрової тра-

нсформації, портфель цифрових ініціатив, необхідні інвестиції та очікувані 

ефекти (табл. 1). 

Цифрова трансформація управління персоналом часто включає розро-

бку цифрової платформи, яку обслуговує сервісний інтегратор, забезпечу-

ючи взаємодію з цифровими технологіями. Цифрові технології, або Digital-

технології, оптимізують управління персоналом у таких аспектах, як плану-

вання, набір, розвиток, оцінка та мотивація. Digital-технології в управлінні 

персоналом базуються на понятті «персонал-цифровізація» як засобі взає-

модії працівників з цифровими технологіями. 
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Таблиця 1 

Цілі цифрової трансформації системи управління персоналом 

Мета Опис Операційні завдання 
Очікувані  

результати 

1 2 3 4 

Оптимізація 

процесів уп-

равління пер-

соналом 

Перехід до автоматизо-

ваних процесів управ-

ління персоналом, зни-

ження рутинних 

операцій та підвищення 

продуктивності 

Автоматизація рекрути-

нгу, підвищення ефек-

тивності кадрового об-

ліку та звітності, 

управління відпустками 

Зменшення витрат 

часу на адміністра-

тивні процеси, під-

вищення продукти-

вності 

Покращення 

якості прий-

няття рішень 

Використання аналітики 

та даних для обґрунто-

ваних рішень щодо уп-

равління персоналом, 

оптимізації стратегії ро-

звитку 

Впровадження HR-

аналітики, моніторинг 

продуктивності, вико-

ристання даних для 

прогнозування потреб у 

персоналі 

Підвищення якості 

управлінських рі-

шень, прогнозу-

вання кадрових пот-

реб, зниження рівня 

плинності кадрів 

Підвищення 

ефективності 

навчання та 

розвитку 

Використання цифрових 

платформ для ефектив-

ного навчання персо-

налу, можливість швид-

кого адаптування 

навчальних програм 

Впровадження LMS 

(Learning Management 

System), модулі для оці-

нки та розвитку нави-

чок 

Збільшення швид-

кості адаптації но-

вих співробітників, 

підвищення квалі-

фікації персоналу 

Покращення 

мотивації та 

залученості 

персоналу 

Розвиток цифрових пла-

тформ для оцінки ре-

зультатів роботи та зво-

ротного зв’язку 

Впровадження інстру-

ментів для оцінки ефек-

тивності, регулярний 

збір зворотного зв’язку 

Підвищення моти-

вації працівників, 

зниження плинно-

сті, підвищення за-

доволеності персо-

налу 

Посилення 

кадрової гну-

чкості та ада-

птивності 

Забезпечення можливо-

сті швидко реагувати на 

зміни ринку праці, адап-

тувати персонал до но-

вих вимог та умов 

Модернізація процедур 

відбору, впровадження 

гнучких графіків ро-

боти, можливість швид-

кого переміщення кад-

рів між відділами 

Підвищення гнуч-

кості кадрової полі-

тики, швидка адап-

тація до змін, 

зменшення залеж-

ності від зовнішніх 

чинників 

Забезпечення 

кібербезпеки 

та конфіден-

ційності да-

них 

Захист персональних да-

них та дотримання стан-

дартів безпеки 

Впровадження систем 

безпеки, навчання пер-

соналу щодо конфіден-

ційності даних 

Зниження ризику 

витоку даних, від-

повідність вимогам 

безпеки та законо-

давства 

Розвиток ци-

фрової куль-

тури в органі-

зації 

Створення сприятливого 

середовища для викори-

стання цифрових техно-

логій, підвищення циф-

рової грамотності 

працівників 

Проведення тренінгів з 

цифрової грамотності, 

розвиток навичок кори-

стування цифровими ін-

струментами 

Формування цифро-

вої культури, підви-

щення ефективності 

комунікацій і коор-

динації всередині 

організації 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 4 

Інтеграція пла-

тформи для са-

мостійного уп-

равління 

Надання працівникам 

можливості самостійно 

управляти своїми да-

ними, заявками на від-

пустку, результатами 

роботи тощо 

Розробка HR-

порталу для само-

стійного управління, 

доступ до персона-

льних документів і 

звітів 

Підвищення задоволе-

ності персоналу, зни-

ження адміністратив-

ного навантаження 

Оцінка ефекти-

вності та про-

дуктивності 

персоналу 

Використання інстру-

ментів для моніторингу 

та оцінки результатів 

роботи кожного праці-

вника 

Впровадження KPI-

систем, модулів оці-

нки ефективності 

роботи 

Покращення продукти-

вності працівників, 

підвищення результа-

тивності всієї організа-

ції 

Забезпечення 

швидкого 

найму та адап-

тації нових 

співробітників 

Оптимізація процесу 

найму через цифрові 

платформи, приско-

рення процесу адапта-

ції нових працівників 

Автоматизація рек-

рутингу, проведення 

онлайн-онбордингу, 

створення адапта-

ційних програм 

Скорочення часу на 

найм, швидша адапта-

ція нових співробітни-

ків, підвищення ефек-

тивності онбордингу 
Джерело: складено автором. 

В основі «цифровізації персоналу» закладено компетентнісний підхід, 

який передбачає наявність у працівників відповідного рівня знань і компе-

тенцій для реалізації завдань цифрової трансформації процесів управління 

персоналом. Загалом поняття «цифрові компетенції» можна трактувати як 

здатність персоналу використовувати свій досвід, знання, навички та особи-

сті якості для ефективного застосування цифрових технологій. Структура 

цифрових компетенцій включає такі елементи: пошук та критичне сприй-

няття інформації, використання хмарних технологій, синхронізація цифро-

вих пристроїв, робота із соціальними мережами, інформаційно-комунікацій-

ними технологіями тощо. 

Компетентнісний підхід передбачає аналітичну оцінку, що дозволяє ви-

явити, наскільки потенціал персоналу відповідає цілям розвитку організації 

в умовах цифрової трансформації, з урахуванням пріоритетності окремих 

напрямів, оцінених за економічними показниками. Оцінка ефективності ци-

фрового управління персоналом має охоплювати результативність роботи 

працівників, ефективність діяльності HR-служби в цілому та її окремих під-

розділів, а також доцільність реалізації конкретних HR-проєктів. Така оцінка 

дозволяє виявити слабкі місця в управлінні персоналом та оперативно засто-

сувати необхідні управлінські заходи. 

Таким чином, цифрове управління персоналом є комплексним понят-

тям у системі управління, що охоплює ієрархію цифровізації функцій управ-

ління та спрямоване на створення зручного цифрового середовища для пра-

цівників. Іншими словами, цифровізація передбачає інтеграцію різних 

аспектів управління персоналом із можливостями цифрових технологій, 

щоб підвищити ефективність управління персоналом на всіх етапах. 
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Впровадження цифрового управління персоналом вимагає ресурсів, се-

ред яких ключовими є: 

• бюджет і модель фінансування HR-технологій та ІТ-інструментів; 

• розвиток цифрових платформ; 

• формування портфеля цифрових рішень; 

• наявність необхідної цифрової інфраструктури; 

• посилення збору та аналітики даних; 

• залучення працівників до цифрової трансформації та розвитку циф-

рової культури; 

• автоматизована система прийняття управлінських рішень щодо пе-

рсоналу; 

• адаптація персоналу до нових форматів роботи й моделей розвитку 

компетенцій. 

Сьогодні класифікація цифрових трансформацій у системі управління 

персоналом не набула єдиної структури. У сучасній науковій літературі ци-

фрові технології класифікуються за різними ознаками. У дослідженні авто-

ром була проведена класифікація цифрових трансформацій за основними 

процесами управління персоналом, такими як набір кадрів, робота з персо-

налом, оцінка та атестація, розвиток і звільнення працівників. 

Висновки і пропозиції. Отже, цифрова трансформація системи управ-

ління персоналом є не лише актуальною, а й стратегічно важливою для орга-

нізацій у сучасному середовищі, яке характеризується швидкими змінами та 

високою конкурентністю. Застосування цифрових інструментів і платформ 

дозволяє підприємствам оптимізувати процеси підбору, адаптації, навчання, 

оцінки та розвитку персоналу, що суттєво знижує витрати та підвищує про-

дуктивність роботи. Цифрові технології, такі як штучний інтелект, аналітичні 

платформи та хмарні рішення, стають критичними для ефективного управ-

ління персоналом, адже вони забезпечують доступ до обґрунтованих даних 

для прийняття рішень і створюють нові можливості для розвитку талантів. 

Разом з тим, процес цифрової трансформації супроводжується числен-

ними викликами, серед яких важливими є забезпечення кібербезпеки, адап-

тація працівників до нових технологій та інтеграція цифрових інновацій у 

традиційні робочі процеси. Для успішного впровадження цифрових змін не-

обхідно враховувати не лише технічні аспекти, а й культуру організації, мо-

тивацію та готовність персоналу до змін. Це дозволяє формувати середо-

вище, у якому цифровізація стає невід’ємною частиною організаційної 

культури, що сприяє покращенню залученості співробітників і підвищенню 

їхньої продуктивності. 

У підсумку, можна зазначити, що цифрова трансформація системи уп-

равління персоналом відкриває нові перспективи для оптимізації HR-

процесів, проте вимагає ретельного підходу, комплексної стратегії та готов-

ності організації до адаптації. Подальші дослідження у цій галузі можуть 
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бути спрямовані на глибше розуміння довгострокових впливів цифрових 

інновацій на роботу HR-департаментів, а також на розробку ефективних ме-

тодів подолання бар'єрів, пов'язаних з інтеграцією цифрових технологій. 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ КРЕДИТНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ БАНКІВСЬКИХ 

УСТАНОВ В УМОВАХ МАКРОФІНАНСОВОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ 

ТА ЕКОНОМІЧНОГО ВІДНОВЛЕННЯ 

У статті проаналізовано теоретико-прикладні положення трансформації кредитної дія-

льності банківських установ в умовах макрофінансової нестабільності та економічного віднов-

лення, проведено дослідження основних причин виникнення кризових ситуацій у межах фінансо-

вої системи, їх наслідків для функціонування банківських установ. Це дозволило конкретизувати 

основні зміни в кредитній діяльності цих фінансових посередників, які відбуваються як в умовах 

макрофінансової нестабільності, так і в умовах економічного відновлення країни. Також вагома 

увага приділена аналізу наслідків для функціонування ринку кредитних послуг України фінансово-

економічної кризи 2008-2009 років, кризи 2014-2015 років та початку військової агресії 2022 року.  

Ключові слова: кредитна діяльність; банківська установа; макрофінансова нестабіль-

ність; фінансова криза; економічна криза; економічне зростання; небанківські фінансово-креди-

тні установи. 

Рис.: 3. Бібл.: 22. 

Постановка проблеми. Банківські установи відіграють одну з ключо-

вих ролей у розвитку ринку кредитних послуг. У сучасних умовах ці уста-

нови також зіштовхуються зі значною кількістю перешкод та загроз їхній ді-

яльності у зв'язку з військовою агресіє. Однак попри всі складнощі, 

комерційні банки намагаються ефективно здійснювати свою роботу й вико-

нувати ті функції в межах національної економіки, які на них покладенні для 

забезпечення її подальшого розвитку. 

Кредитна діяльність банківських установ є невід'ємною складовою їх-

ньої роботи і в сучасних умовах дозволяє забезпечити формування значної 
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частини доходів. При цьому кредитування є високоризикованим видом дія-

льності й саме тому для його ефективного здійснення комерційні банки до-

кладають значних зусиль для організації дієвої системи надання кредитних 

послуг різним типам своїх клієнтів. 

Циклічність економічного розвитку призводить до періодичних спадів 

та рецесії національних економік, що, безумовно, впливає і на функціону-

вання комерційних банків у всьому світі. Досвід значної кількості фінан-

сово-економічних криз засвідчує, що банківські установи досить часто мо-

жуть ставати джерелом нестабільності та причинами виникнення таких 

криз. При цьому самі банківські установи постійно намагаються адаптува-

тися до умов зовнішнього середовища. Проте досить часто у гонитві за під-

вищеними доходами здійснюють необґрунтовані ризикові операції, які при 

недостатньому контролі з боку державних інститутів можуть створювати си-

стемні кризи світового масштабу.  

При цьому у світі функціонує значна кількість банківських установ рі-

зних типів, масштабів, які пов’язані між собою. Значна кількість цих уста-

нов у разі виникнення кризових ситуацій намагаються стабілізувати власний 

фінансовий стан, впроваджувати заходи щодо запобігання зростанню загроз 

для їх функціонування, а інколи і взагалі існування. Відповідно, у складних 

умовах банківські установи розробляють власні стратегії виживання та фу-

нкціонування для стабілізації роботи з поступовим відновленням економіч-

ного розвитку в майбутньому. Найбільшу увагу ці установи приділяють кре-

дитній діяльності, яка є найбільш ризикованим видом діяльності й саме 

сфера кредитних послуг може формувати системні та масштабні ризики для 

роботи будь-якого банку.  

Поступова нормалізація економічного життя після значних флуктуацій, 

які зумовлені кризовими явищами в господарському житті, банківські уста-

нови завжди намагаються досить швидко адаптуватися до нової економічної 

реальності, розробляючи нові продукти для своїх наявних та потенційних 

клієнтів, змінюючи власну стратегію розвитку, враховуючи фінансовий стан 

споживачів їхніх послуг. Відповідно кризові ситуації взагалі досить часто 

змінюють підходи комерційних банків до власного подальшого розвитку. 

Наприклад, до фінансово-економічної кризи 2007-2008 рр. банки в Україні 

активно надавали іпотечні позики, видавали позики в різних іноземних ва-

лютах. Однак після кризи багато з цих установ змінив свій підхід до влас-

ного розвитку, і навіть через багато років не спостерігається повернення до 

докризових моделей функціонування цих установ. Таким чином, актуаль-

ними є питання дослідження особливостей поведінки комерційних банків у 

мовах кризи й особливо їхні дії в організації власної кредитної діяльності як 

у кризові, так і в післякризові періоди економічного відновлення.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Особливості функціону-

вання банківських установ умовах фінансових та економічних криз активно 
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досліджувалися як вітчизняними, так і закордонними науковцями. Сплеск 

таких досліджень здебільшого відбувається саме під час таких криз, коли 

чітко зрозумілі їхні причини, наслідки як для реального сектору національ-

ного господарства, так і для фінансової системи. Серед зазначених науковців 

варто виокремити таких: С. Аржевітін, О. Базілінська, Т. Васильєва, Ж. До-

вгань, Л. Доліньський, А. Жаворонок, Т. Заєць, Г. Карчева, Ю. Коваленко, 

І. Лук’яненко, Є. Поліщук, О. Чечель та ін. 

Питання організації кредитної діяльності банківських установ в умовах 

кризи та післякризовий період досліджувалися в роботах З. Васильченко, 

В. Вовк, В. Волкової, М. Забаштанського, В. Коваленко, О. Попело, Н. При-

казюк, Л. Примостки та ін. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Проте, незва-

жаючи на наявність значної кількості наукових праць щодо дослідження 

особливостей функціонування банківських установ в умовах кризових ситу-

ацій, їхній розвиток у періоди економічного відновлення, досить фрагмента-

рними залишаються питання теоретичного обґрунтування напрямів віднов-

лення кредитної діяльності цими установами в післякризові періоди, 

визначення яким чином змінюються підходи комерційних банків до розро-

бки кредитних продуктів, організації системи надання кредитних послуг, 

здійснення повернення кредиторської заборгованості.  

Мета статті. Метою статті  є обґрунтування особливостей здійснення 

кредитної діяльності банківськими установами в умовах макрофінансової 

нестабільності та подальшого економічного відновлення.  

Виклад основного матеріалу. Розпочнемо наше дослідження з обґру-

нтування причин виникнення кризових ситуацій у фінансовій системі та ма-

крофінансової нестабільності. На наше переконання, серед них варто насам-

перед виокремити такі:  

– недостатній нагляд державних інститутів за процесом управління ри-

зиками банківських установ, їхнім рівнем ліквідності та платоспроможності; 

– недостатній рівень диверсифікації кредитних ризиків банківськими 

установами, що відбувається в результаті здійснення значних обсягів креди-

тування клієнтів на певній території, або споживачів певної групи; 

– недостатній рівень капіталізації, що ускладнює можливості банківсь-

ких установ реагувати на негативні чинники зовнішнього середовища, які 

періодично виникають і зумовлюються різними причинами політичного, со-

ціального та економічного характеру; 

– недостатній розвиток корпоративного управління, що негативно 

впливає на процеси ухвалення управлінських рішень, адекватну оцінку фі-

нансового стану банківської установи; 

– макроекономічна нестабільність, яка може бути зумовлена різними 

причинами, у тому числі зміною кон'юнктури на зовнішніх ринках товарів і 
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послуг, фінансовим станом розвинутих країн, що призводить до виникнення 

кризових ситуацій на світовому фінансовому ринку; 

– висока залежність банківської системи від іноземного капіталу, що ча-

стково робить її більш уразливою до негативних тенденцій, які відбуваються 

на міжнародних ринках капіталу; 

– політизація процесу управління банківськими установами, зловжи-

вання через використання неправомірних механізмів управління комерцій-

ним банком, використання корупційних схем для підтримки його штучної 

стійкості та ліквідності; 

– загалом слабка система державного регулювання функціонування та 

розвитку банківських установ в країні, що стимулює ці установи недостат-

ньо виважено і серйозно ставиться до встановлених нормативів, правил і ви-

мог здійснення банківської діяльності; 

– зовнішні складні політичні події, як, наприклад, Революція гідності, 

війна, що супроводжуються складними трансформаціями в межах націона-

льної економіки, безпосередньо це впливає на стабільність роботи комерцій-

них банків; 

– недостатній рівень економічного регулювання господарських проце-

сів у країні, що може призводити до високого рівня інфляції і відповідної 

політики центрального банку щодо зниження її рівня, а це в підсумку нега-

тивно впливає на можливості банківських установ здійснювати кредитну 

діяльність та ін. [14; 17]. 

Окреслені причини приводять до кардинальних змін не лише у функці-

онуванні фінансової системи країни, але й до значних трансформацій зага-

лом національної економіки, яка досить швидко переходить до стану рецесії, 

а інколи і глибокої кризи. Важливий вплив макрофінансова нестабільність 

здійснює на функціонування комерційних банків, особливо в тих країнах, де 

ці економічні суб’єкти відіграють ключову роль у розвитку фінансової сис-

теми. На рис. 1 представлені наслідки впливу кризових ситуацій у межах за-

значеної системи на діяльність банківських установ. 

У свою чергу, змінюючись під впливом чинників, які виникають при 

існуванні макрофінансової нестабільності в країні, комерційні банки пере-

глядають власні стратегії функціонування та змінюють підходи до надання 

фінансових послуг своїм клієнтам. Це пов’язано як зі зміною факторів зо-

внішнього середовища, економічного стану в країні, зміною регулятивних 

правил ведення бізнесу, так і внутрішніх чинників, оскільки будь-яка криза 

впливає і на ендогенні процеси у функціонуванні банківської установи, 

особливо, якщо було проведено оптимізацію основних операційних проце-

сів, внесено зміни до процесу ухвалення управлінських рішень, проведені 

кадрові зміни.  
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різке зниження довіри економічних суб'єктів до діяльності банківських установ,  що 

призводить до масового зняття коштів з рахунків і тим самим негативно впливає на 

платоспроможність цих установ

різке падіння реальної вартості активів комерційних банків, що може відбуватися через 

девальвацію національної валюти, зниженням цін на активи в результаті падіння попиту

різке підвищення обсягів кредиторської заборгованості через погіршення фінансового 

стану клієнтів комерційних банків, що у підсумку призводить до формування значних 

резервів і зниження реальних прибутків

ускладнення державного регулювання діяльності банківських установ, що здійснюється 

для більш поглибленого контролю за їхнім фінансовим станом з метою запобігання 

поглибленню кризових явищ у банківській системі

зростання відсотків на позики центральних банків, інших банківських установ через 

зростання попиту на них, який формується іншими банківськими установами для 

підтримання власної короткострокової ліквідності

формування диспропорції на ринку депозитних послуг, оскільки банки підвищують 

ставки за депозитними продуктами з метою залучення додаткової ліквідності, що як 

наслідок, негативно впливає на відсоткові ставки за кредитами

можлива втрата частини власного статутного капіталу у результаті отримання збитків, 

причинами яких може бути високий рівень кредиторської заборгованості і зменшення 

реальної вартості активів

різке зменшення кредитної активності банківських установ призводить до зниження їх 

доходів і, відповідно, прибутків, а вітчизняний досвід засвідчує, що відновлення 

кредитування після фінансових криз може відбуватися досить тривалий час

несприятлива економічна ситуація призводить до втрати довіри іноземних інвесторів, 

які вклали власні ресурси до банківської системи, що у підсумку може призвести до 

закриття окремих іноземних банків та ін.

 

Рис. 1. Наслідки впливу макрофінансової нестабільності  

на функціонування банківських установ 
Джерело: систематизовано авторами з урахування [12; 19; 20; 22]. 

На рис. 2 наведено наслідки зміни підходів банківських установ до здій-

снення кредитної діяльності, що здійснюється як в умовах макрофінансової 

нестабільності, так і в умовах подальшого економічного відновлення. Реа-

льними прикладами зміни підходів банківських установ до надання кредит-

них послуг клієнтами є періоди економічної і фінансової нестабільності, які 

спостерігалися в країні у 2008-2009 рр. і були зумовлені світовою кризою; у 

2014-2025 рр. і пов’язані із соціальними, політичними та економічними чин-

никами, Революцією гідності, окупацією АРК, війною на Сході; у 2022-

2023 рр., виникнення яких пов’язано з військової агресією.  
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НАПРЯМИ ТРАНСФОРМАЦІЇ КРЕДИТНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

БАНКІВСЬКИХ УСТАНОВ

в умовах макрофінансової нестабільності

в умовах економічного відновлення

– зменшення обсягів надання позик економічним суб'єктам;

– підвищення вартості позикових ресурсів для суб'єктів господарювання;

– підвищення вимог до фінансового стану потенційних позичальників , їх надійності;

– більш тривалий і детальний аналіз кредитоспроможності потенційних клієнтів;

– зменшення обсягів кредитування або взагалі його припинення в окремих секторах , галузях національного 

господарства, діяльність яких в умовах економічної нестабільності є складною та високоризикованою ;

– зменшення термінів та обсягів кредитування , що здійснюється для зниження кредитних ризиків;

– підвищення вимог до застави, якщо вона використовується для надання кредитів економічним суб'єктам , 

особливо суб'єктам підприємницької діяльності;

– активна робота з кредиторською заборгованістю, більш жорсткий підхід до клієнтів, які не повертають позики, 

використання механізмів продажу проблемних активів спеціалізованим компаніям ;

– реструктуризація кредитів для економічних суб'єктів, якщо це має сенс і може позитивно вплинути на 

фінансовий стан клієнтів, їхню здатність повернути отримані позики;

– більш активне залучення до державних програм кредитування економічних суб'єктів, видачі окремих видів 

позик, наприклад, іпотечних кредитів;

– зміна стратегії управління кредитним ризиком, активне використання їхньої диверсифікації між різними 

групами клієнтів, регіонами, галузями національного господарства;

– зміна моделі кредитної політики;

– поступове підвищення конкуренції призводить до зменшення вартості позикових  ресурсів і покращення якості 

фінансових послуг;

– зміна монетарної політики, яка спрямовується на стимулювання економічного розвитку, зниження вартості 

кредитних ресурсів для економічних суб'єктів;

– зниження вимог до кредитоспроможності потенційних позичальників, збільшення кредитних лімітів тим з 

них, які продемонстрували вчасне виконання своїх зобов'язань;

– розробка нових кредитних продуктів для різних типів економічних суб'єктів , включаючи як домогосподарства, 

так і підприємства в різних галузях господарства;

– впровадження більш лояльних умов до термінів і обсягів надання позик економічним суб'єктам ;

– активний розвиток споживчих позик та розширення співпраці з торгівельними мережами щодо продажу 

відповідних кредитних продуктів;

– розвиток супутніх банківських послуг, які дозволяють підвищити якість надання саме кредитних послуг, 

наприклад, розрахункових операцій;

– активне впровадження сучасних інновацій для підвищення якості надання кредитних послуг , забезпечення 

зростання рівня конкурентоспроможності банківських установ;

– поступовий перегляд підходів до надання позик малому і середньому бізнесу, враховуючи і їх поступове 

відновлення після економічного спаду;

– більш активне долучення до державних програм надання позик окремим категоріям позичальників;

– розширення співпраці з іншими банківськими установами щодо надання великих позик окремим суб'єктам 

підприємницької діяльності;

– активізація маркетингових компаній щодо продажу кредитних продуктів різним категоріям клієнтів, 

використання окремих механізмів для залучення нових клієнтів (кешбеки,  бонуси,  додаткові послуги).
 

Рис. 2. Напрямки трансформації кредитної діяльності банківських установ  
Джерело: складено авторами з урахуванням [8]. 

Розглянемо особливості зазначених змін детальніше.  
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Світова фінансова криза досить сильно «вдарила» по економіці Укра-
їни. У 2009 році ВВП впав на 14,1 % порівняно з 2008 роком. Промислове 
виробництво скорочувалось два роки поспіль – у 2009 році на 5 % порівняно 
з 2008 роком, а в 2010 році – ще на 20,6 % порівняно з попереднім роком. 
Суттєво скоротилась зовнішня торгівля товарами – у 2008 році експорт впав 
на 19,1 %, а імпорт – на 46,5 % порівняно з 2008 роком. Ці втрати виявились 
чи не найбільшими серед країн Центральної та Східної Європи. Криза пере-
рвала тривалий період економічного зростання 2000-2008 рр. та кредитний 
бум 2006-2008 рр. [2]. 

Наслідки фінансової кризи 2008-2009 рр. для банківських установ в Ук-
раїні були надскладними й дуже негативними, особливо для здійснення кре-
дитної діяльності. Серед них варто відзначити такі: 

– різке погіршення рівня фінансової стабільності комерційних банків, 
що було зумовлено різким зростанням частки непрацюючих кредитів, які 
виникли через погіршення фінансового стану позичальників, частина з яких 
втратила роботу або докризовий рівень доходів, інші опинилися в скрутному 
фінансовому становищі внаслідок втрати ринків, зменшення попиту на їхню 
продукцію. Кредити, надані фізичним особам, до початку кризи зростали 
вищими темпами, ніж кредити, надані суб’єктам господарювання. На фоні 
широкої реклами та простоти отримання кредитів приріст наданих банками 
кредитів фізичним особам у грудні 2008 р. становив 75 % до грудня 2007 р., 
а у 2009 р. спостерігалося стрімке зменшення обсягів кредитування. Так, 
приріст кредитів у грудні 2009 та 2010 рр. (порівняно з груднем поперед-
нього року) скоротився на 17,2 та 16,2 % відповідно [10]; 

– девальвація національної валюти призвела до різкого зростання реа-
льної вартості позик економічних суб'єктів, підвищення обсягів щомісячних 
платежів, які такі суб'єкти не могли вже виплачувати; у 2008 р. під впливом 
світової фінансової кризи в Україні відбулася девальвація понад 60%, таким 
чином, курс іноземних валют підвищився з 5,05 до 7,70 грн за долар, з 6,92 
до 7,70 грн за євро та продовжував зростати в динаміці [10]; 

– високий рівень валютних позик у підсумку призвів до різкого зрос-
тання обсягів кредиторської заборгованості банків, а отже, і необхідності 
формування значних резервів під таку заборгованість;  

– значна кількість банківських установ були визнані неплатоспромож-
ними, а окремі з них – націоналізовані з метою уникнення поширення кри-
зових явищ у банківській системі на інші комерційні банки («Укргазбанк», 
«Родовід банк», «Банк “Київ”»); 

– виникнення значних збитків для банківських установ у результаті пе-
реоцінки валютних активів зобов'язань, оскільки різка девальвація гривні 
стало шоком для банківської системи країни; за підсумками першої поло-
вини 2009 року банки втратили на 100 млн грн більше, ніж заробили за по-
передні 4 роки [5, c. 23; 16];  
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– різке погіршення довіри до діяльності банківських установ з боку еко-

номічних суб'єктів що зумовлено, з одного боку, зниженням реальної варто-

сті їхніх депозитних ресурсів, а з іншого – втратою майна, яке купувалося в 

кредит, було заставою і повернуто банкам, оскільки у клієнтів не було змоги 

виплачувати щомісячні платежі за позиками;  

– агресивна політика банківських установ щодо зменшення кредитор-

ської заборгованості лише поглибила рівень недовіри економічних суб'єктів 

до таких установ та сформувало негативну репутацію і ставлення до комер-

ційних банків; 

– банки досить різко знизили обсяги кредитування національної еконо-

міки, особливо видачу позик домогосподарствам, а відновлення надання 

кредитних послуг тривало декілька років [17; 14]. 

У подальшому, після стабілізації функціонування фінансової системи 

України, відбулося поступове відновлення комерційними банками кредитної 

діяльності. Проте це супроводжувалося вже такими змінами в підході цих 

установ до надання кредитних послуг:  

– ускладнилися вимоги для отримання валютних позик, банки почали 

надавати такі кредити виключно клієнтам, які отримували надходження у 

валюті кредитування; 

– відновлення кредитування відбувалося поступово і тривалий час, 

оскільки кількість платоспроможних клієнтів у країні різко зменшилася, а 

банківські установи значно підвищили вимоги до позичальників; 

– вартість кредитних ресурсів зросла й позики стали нецікавими знач-

ній кількості суб'єктів підприємницької діяльності, для яких стало немож-

ливо обслуговувати зазначені кредити; 

– було запроваджено окремі програми реструктуризації позик економі-

чних суб'єктів, банківські установи переглядали умови чинних кредитних 

договорів, включаючи можливість конвертації валютних кредитів в інозе-

мні, що повинно було спростити їх повернення суб'єктами господарювання; 

– підвищився інтерес банківських установ до державних цінних папе-

рів, що також вплинуло на обсяги кредитування національної економіки; 

– комерційні банки переглянули діючі підходи до управління кредит-

ними ризиками, підвищили вимоги до кредитоспроможності позичальників 

і надавали позики насамперед суб'єктами підприємницької діяльності з без-

доганною кредитною історією; 

– комерційні банки надавали перевагу кредитуванню великих підпри-

ємств, а відновлення кредитування малих і середніх суб'єктів підприємни-

цької діяльності відбувалося поступово, оскільки серед таких економічних 

суб'єктів небагато з них мали можливість обслуговувати нові позики; 
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– поступове використання сучасних технологій сприяло підвищенню 

доступності кредитів для різних економічних суб'єктів, які відрізнялися які-

сною кредитною історією; 

– іпотечне кредитування відновлювалися досить довго, тому що най-

більше втрат комерційні банки зазнали під час кризи саме за рахунок видачі 

валютних позик для придбання нерухомості; повністю іпотечне кредиту-

вання відновилося лише у 2018-2019 роках, тобто через десять років від 

фінансово-економічної кризи; 

– підвищилися вимоги до якості застави, яка могла використовуватися 

при видачі позик, фінансової дисципліни позичальників, нагляду за їхнім фі-

нансовим станом у поточному режимі; 

– змінилася політика НБУ до регулювання кредитної діяльності банків-

ських установ, проте вона залишалася недостатньо дієвою для унеможлив-

лення виникнення глибоких кризових ситуацій у банківській системі в май-

бутньому.  

Складна криза 2014-2015 рр., яка виникла в результаті складних внут-

рішніх політичних, соціальних та економічних процесів, призвела до най-

гірших для функціонування фінансової системи наслідків за всю незалеж-

ність України. Навіть у 2022-2023 рр. зазначена система функціонувала 

стабільніше, ніж у 2014-2015 рр., хоча масштаб війни є набагато більшим, 

а втрати країни значними. 

Банківська система зазнала значних втрат: за неповних півтора року (з по-

чатку 2014 р. до кінця травня 2015 р.) обсяг депозитів у національній валюті 

скоротився на 74,2 млрд грн (18 %), в іноземній — на 14,8 млрд дол. (48 %); 

водночас, залишки за кредитами в гривні зменшились на 97,7 млрд грн (16 %), 

в іноземній валюті – на 11,2 млрд дол. (29 %). Понад 70 банків визнано непла-

тоспроможними, значна кількість з яких у стадії ліквідації. Це створює надсе-

рйозні проблеми не тільки для банків і їхніх клієнтів, а й для державних фінан-

сів та реального сектору економіки [1, c. 16]. 

Протягом 2014 року банківська система України за важких політичних 

та економічних умов наражалася на значні ризики, зокрема кредитний. Саме 

внаслідок зовнішніх важкопрогнозованих шоків погіршилася платоспромо-

жність позичальників та зріс обсяг проблемної кредитної заборгованості. 

Банки втратили заставне майно та інше забезпечення за кредитами, що поз-

начилося на якості кредитного портфеля та потребувало вжиття комплексу 

стабілізаційних заходів. Близько 40 % збитків по системі було сформовано 

банками, що віднесені до категорії неплатоспроможних і в яких функціону-

ють введені Фондом гарантування вкладів фізичних осіб тимчасові адмініс-

трації. Без урахування зазначених банків, збитки банківського сектору ста-

новили би 33,1 млрд грн. Водночас не всі банки отримали збитки. Найбільш 
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чутливими до шоків виявилися банки, що проводили ризикову незбалансо-

вану політику або кредитували масштабні проекти та понесли значні втрати 

від тимчасової окупації АРК та ситуації на Сході України [13]. 

Криза 2014-2015 рр. вимагала реалізації складної, проте ефективної ба-

нківської реформи, яка кардинально змінила існуючий стан банківської сис-

теми. Отже, у цей період спостерігалися такі тенденції: 

– зменшення кількості банківських установ протягом 2014-2016 років, 

що було реалізовано через підвищення вимог НБУ до фінансової стійкості 

таких установ; з банківської системи було виведено більше 90 банків; 

– значно змінилась політика НБУ щодо регулювання діяльності банків-

ських установ, в якій важливу роль відігравали питання транспарентності їх 

функціонування, оприлюднення кінцевих власників банків; 

– через масштабне закриття комерційних банків, серед яких були і ве-

ликі банківські установи, навіть системно важливі, громадяни, інші еконо-

мічні суб'єкти втратили значні обсяги власних заощаджень, які не завжди 

підпадали під гарантії повернення через Фонд гарантування вкладів фізич-

них осіб; особливо негативно ця тенденція вплинула на функціонування ін-

ших фінансових установ, повернення фінансових ресурсів яких не передба-

чено законодавством в разі банкрутства комерційних банків; 

– макроекономічна нестабільність супроводжувалася значною деваль-

вацією національної валюти, що в підсумку зменшила реальну вартість зао-

щаджень домогосподарств та призвела до значної кількості дефолтів за ва-

лютними кредитними, позиками, які були видані насамперед суб'єктам 

підприємницької діяльності (питома вага таких позик була на порядок мен-

шою ніж це спостерігалося у 2008 році); від’ємний фінансовий результат ді-

яльності банківського сектору сформувався насамперед за рахунок суттє-

вого збільшення обсягів відрахувань до резервів на можливі втрати від 

активних операцій. Загалом по системі відрахування до резервів зросли в 

3,7 раза порівняно з 2013 роком, а їхня частка в загальних витратах збільши-

лася з 16,7 до 39,3 % [13]; 

– масовий відтік депозитів із банківської системи призвів до погір-

шення ліквідності банківських установ, що ще більше погіршилося окупа-

цією АРК, військовою агресією на Сході України, проведенням АТО; банки 

втратили значну кількість власних філій на окупованих територіях; 

– проведено націоналізацію ПриватБанку, який на той час був найбіль-

шим банком в Україні і вважався системно важливим для економічного роз-

витку країни. Націоналізація у підсумку лише позитивно вплинула на фінан-

сову стабільність цього банку й загалом рівень фінансової стійкості 

банківської системи до зовнішніх і внутрішніх чинників; 
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– для стабілізації функціонування банківських установ, проведення ба-

нківської реформи країна залучила значну фінансову підтримку від МВФ і 

інших міжнародних організацій; 

– виділено значні кошти для рекапіталізації ПриватБанку, Ощадбанку, 

підвищення рівня їх фінансової стійкості, що у подальшому підвищило роль 

державних банків у функціонуванні банківської системи країни і обсяг ак-

тивів таких банківських установ перевищив 50 % від загальних активів за-

значеної системи. 

На рис. 3 наведено інформацію про кредитну діяльність банківських ус-

танов після початку 2014 року. 

Поступово протягом 2017-2021 років у банківській системі України 

спостерігалося відновлення кредитування фактично всіх клієнтів комерцій-

них банків. Зниження облікової ставки також сприяло відновленню кредит-

ної діяльності цих установ. Активне використання цифрових технологій до-

зволило зменшити операційні витрати комерційних банків у сфері 

кредитування економічних суб'єктів і сприяло підвищенню конкуренції між 

ними на ринку кредитних послуг. Сьогодні комерційні банки намагаються 

впроваджувати більш консервативні підходи до кредитування, зважаючи пе-

редусім на ризики видачі позик клієнтам, постійно підвищуючи ефектив-

ність діючих систем ризик менеджменту. Активна роль держави в сегментах 

іпотечного кредитування, кредитування малого та середнього бізнесу також 

стимулювали розвиток кредитної діяльності й позитивно вплинула на функ-

ціонування всієї банківської системи країни.  

2022 рік був найскладнішим для нашої країни роком. Військова агресія 

в один день змінила життя мільйонів осіб. Також усе це супроводжувалося 

виникненням непередбачуваних та непрогнозованих ризиків та загроз для 

всіх без винятку суб’єктів господарювання, включаючи банківські установи.  

Попри це, за підсумками 2022 року, більшість банків у країні встояли, а 

деякі навіть змогли покращити показники в порівнянні з 2021 роком та уві-

рватися до десятки лідерів найприбутковіших фінустанов. Загальний прибу-

ток банків у 2022 році становив 24,7 млрд грн, що у понад 3 рази менше 

порівняно з 2021 роком – тоді банки в Україні заробили 77,5 млрд грн. При-

близно дві третини банків (46 з 67) закінчили 2022 рік з позитивним балан-

сом. Їхній загальний прибуток становив 45,5 млрд за рік. Понад половину 

від прибутку всіх українських банків припадає на державний Приватбанк – 

66 %, або 30,2 млрд грн. Однак у порівнянні з роком напередодні його при-

буток зменшився на 14 % (у 2021 він становив 35 млрд грн). Майже третина, 

або 21 банк отримали збитки в розмірі 20,8 млрд грн [4; 11]. 
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РОЗВИТОК 
КРЕДИТНОЇ 
ДІЯЛЬНОСТІ 

БАНКІВСЬКИХ 
УСТАНОВ

зменшення кількості банківських установ призвело до різкого спаду 
активів банківської системи і відповідно обсягів кредитування 

економічних суб'єктів

повністю зупинилося валютне кредитування суб'єктів господарювання

значна девальвація гривні призвела до підвищення обсягів 
кредиторської заборгованості насамперед суб'єктів підприємницької 

діяльності, а частка непрацюючих кредитів у банківській системі зросла 
до 55 %

окремі банківські установи на декілька років призупинили видачу 
кредитних послуг у зв'язку зі складною ситуацією в країні й відсутністю 
необхідної кількості платоспроможних клієнтів, а сфокусували увагу на 

підтримці діючих клієнтів

низький рівень довіри до банківських установ також негативно вплинув 
і на попит на кредитні ресурси зі сторони потенційних клієнтів

змінилися вимоги до формування резервів під кредитні ризики, що 
також вплинуло на фінансовий стан банківських установ і вимагало від 

них вилучення додаткових фінансових ресурсів для створення таких 
резервів

високі відсоткові ставки за наявними кредитними продуктами (інколи 
доходило до 30-40% річних) не сприяли залученню клієнтів і 

підвищенню обсягів наданих кредитних послуг

 банківські установи змушені були приділити вагому увагу 
реструктуризація діючих кредитів високий рівень облікової ставки у 
2015 році також не сприяв розвитку кредитування реального сектору 

економіки, девальвація та інфляція значно вплинули на 
платоспроможність позичальників і їхню здатність отримувати позики

банківські установи почали активно використовувати цифрові 
технології для продажу кредитних продуктів (скоринг-системи, надання 

онлайн-позик)

вартість кредитів залишалася досить високою особливо за споживчими 
позиками (інколи 100-200 річних)

зросла кількість небанківських фінансових установ, які почали 
конкурувати з комерційними банками за клієнтів, особливо на ринку 

споживчих позик

спостерігалося зменшення доларизації кредитних і депозитних послуг 
комерційних банків, було запроваджено заборону на надання валютних 

позик фізичним особам

спостерігається значний розвиток кредитних карткових продуктів, 
поступово відновлювалося надання споживчих позик через розвиток 

партнерських відносин комерційних банків із торгівельними мережами

у подальшому зменшення відсоткових ставок привело до підвищення 
доступності позик для клієнтів, хоча значна їх частина на сьогодні 

досить скептично відноситься до загалом кредитних послуг фінансових 
установ,  пам'ятаючи досвід

 2007-2008 років

поступово відновилися позики малому та середньому бізнесу, хоча в 
цьому сегменті комерційні банки здійснюють помірковану політиком 

щодо видачі таких кредитів

унормування діяльності компаній, які займаються кредиторською 
заборгованістю, зменшення частки непрацюючих кредитів поступово 

сприяло і зменшенню обсягів таких кредитів у межах банківської 
системи країни

відбулося відновлення іпотечного кредитування, що частково пов'язано 
з впровадженням державних програм його підтримки

банківські установи надавали значні позики великим підприємствам, які 
демонстрували стабільний фінансовий стан, певний запас фінансової 

міцності, особливо позики надавалися підприємствам в аграрному 
секторі, для реалізації інфраструктурних проєктів та ін.

у період 
макрофінансової 
нестабільності

у період подальшого 
економічного 

відновлення України

 

Рис. 3. Кредитна діяльність банківських установ у період макрофінансової нестабільності 2014-2015 рр.  

та подальшого економічного відновлення України 
Джерело: систематизовано авторами на основі [1; 9; 13; 15; 18].  
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В умовах політичної, економічної нестабільності ці установи зіштовх-

нулися з такими перешкодами:  

– погіршення фінансового стану клієнтів та рівня їх кредитоспромож-

ності; 

– підвищення кількості неплатоспроможних клієнтів, які не змогли вча-

сно виконувати свої зобов'язання за кредитними договорами;  

– втрата матеріального майна на окупованих територіях, що негативно 

вплинуло на фінансовий стан банківських установ; 

– виїзд значної кількості потенційних і діючих клієнтів за кордон, що 

вплинуло на механізм надання їм фінансових послуг; 

– втрата значної кількості клієнтів, які залишилися на окупованих тери-

торіях, зупинка ними виплати своїх кредитних зобов'язань за договорами; 

– зниження активності клієнтів на ринку кредитних послуг, зменшення 

попиту на кредитні продукти; 

– необхідність підвищення обсягів резервів через погіршення якості 

кредитного портфеля; 

– зміна підходу до оцінки застави, перегляду її ринкової вартості; 

– значне погіршення рівня кредитоспроможності суб'єктів підприємни-

цької діяльності, особливо тих, майно яких зазнало руйнувань; 

– активне використання цифрових технологій дозволило мінімізувати 

погіршення якості кредитних послуг, підвищити їх доступність для клієнтів 

як в Україні, так і за межами країни тощо [3; 6; 7; 21]. 

Варто зазначити, що активне використання цифрових технологій до-

зволило значним чином нівелювати негативні наслідки військової агресії 

для функціонування банківських установ. Цифровізація їхньої діяльності 

дала можливість забезпечити після початку війни досить швидке віднов-

лення й ефективне функціонування платіжної системи, вчасно здійснювати 

розрахунки між різними типами клієнтів, забезпечувати вчасність переказу 

коштів між суб'єктами підприємницької діяльності. Використання інфор-

маційно-комунікаційних технологій дозволило комерційним банком також 

забезпечити доступ клієнтів до кредитних послуг, незалежно від місця їх 

перебування в межах країни.  

Таким чином, війна стала значним викликом для вітчизняних банківсь-

ких установ, які зіштовхнулися з непередбачуваними фінансовими і нефіна-

нсовими ризиками. Вагому увагу ці установи приділили питанням збере-

ження кадрового потенціалу, переміщення співробітників за територію 

України, в інші регіони країни, враховуючи фактори небезпеки та наслідки 

військової агресії. Для цього комерційні банки також витратили значні фі-

нансові ресурси, що в поєднанні з іншими факторами, негативно вплинуло 

на їх діяльність. Проте досить ефективна монетарна політика НБУ, високий 

рівень цифровізації фінансових відносин у країні дозволили забезпечити 
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стабільність функціонування всієї банківської системи, що позитивно впли-

нуло на розвиток національної економіки України й дозволило забезпечити 

якісну роботу платіжної системи на всій неокупованій території країни. 

Висновки і пропозиції. У статті проведено дослідження особливостей 

здійснення банками кредитної діяльності під час кризових ситуацій в еконо-

міці країни, і в умовах відновлення такого розвитку після рецесії. Вагома 

увага була приділена конкретизації причин виникнення турбулентних явищ, 

насамперед у межах фінансової системи країни, визначено їхні наслідки для 

роботи банківських установ. Це дало можливість у подальшому поглибити 

розуміння основних трансформацій в кредитної діяльності цих установ у рі-

зних умовах роботи. 

Для більш глибшого розуміння впливу негативних чинників зовніш-

нього середовища на здійснення банківськими установами кредитної діяль-

ності проаналізовано наслідки для цих установ фінансово-економічної 

кризи 2008-2009 рр., кризи 2014-2016 рр. та початку повномасштабної війни 

в Україні. 

У підсумку з'ясовано, що важливим чинником забезпечення стабільно-

сті банківської системи є наявність необхідного рівня фінансової стійкості 

окремих банківських установ та їхньої спроможності протидіяти негатив-

ним впливам зовнішнього середовища, непередбачуваним обставинам, які 

складно прогнозувати та запобігати. Високий рівень адаптації комерційних 

банків до ситуації у 2022 році засвідчує, що вітчизняні банківські установи 

володіють необхідним рівнем фінансової стійкості й можуть швидко врахо-

вувати економічну реальність у власній роботі. 

Дієва політика НБУ у поєднанні з ефективно проведеною банківської ре-

формою дали змогу побудувати дійсно спроможну до протидії негативним 

чинникам зовнішнього середовища банківську систему. Підтвердженням 

цьому є порівняння наслідків впливу кризи 2013-2014 рр. на функціонування 

фінансової системи й загалом національної економіки, і наслідків, які спосте-

рігалися в банківській системі України після повномасштабного вторгнення. 

У 2022 році, зважаючи на значні руйнування, окупацію території країни, зна-

чні масштаби внутрішньої і зовнішньої міграції, вдалося забезпечити прийня-

тний рівень макрофінансової стабільності. Курс національної валюти зміни-

вся, проте не відбулося її девальвації більш ніж утричі, як це відбулося у 2014-

2016 роках. Кількість банківських установ фактично в країні не змінилися, а 

це значить, що в сучасних умовах вони всі фінансово стійкі й відповідають 

чинним вимогам НБУ до здійснення банківської діяльності. Після 2014 року 

в Україні необхідно було провести комплексну банківську реформу для того, 

щоб стабілізувати функціонування банківської системи та унеможливити 

формування у подальшому кризових явищ в її межах. У сучасних реаліях 

НБУ повністю виконує покладені на нього функції, формуючи сприятливі 

макроекономічні умови для розвитку країни. 
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modern world, recession in the country clearly affects operation of the financial system and, 

accordingly, banking institutions. Quite often, these institutions, as experience shows, can act as centers 

for formation of crisis phenomena within the country's economy. Accordingly, both in moments of crisis 

and during the post-crisis economic recovery, banking institutions are obliged to respond to changes in 

the external environment and adapt their activities to the conditions that are formed in the economic 

space. This is especially relevent to adapt credit activities to new realities, since it is this activity of 

banks that is most affected by arising adverse turbulent processes in the endogenous environment. 

Within the article, transformation processes carried out by banking institutions in their lending 

activities in the conditions of macro-financial instability and during recovery of the country's economic 

development are studied. It is found that banking institutions are forced to change their own approaches 

to lending to business entities and take into account economic reality. Accordingly, in the article, causes 

of crisis situations in the domestic financial system are analysed in detail. Consequences of instable 

financial system in the functioning of commercial banks are studied in the article. This ultimately 

allowed us specifying the main transformations in lending activities of these institutions, which are 

carried out by them in the conditions of macro-financial instability and recovery of the country's 

economic development after the crisis. It is found that the impact of recession on the functioning of 

banking institutions can be quite significant, and recovery of their activities can take a long time. 

To understand specifics of the change in approaches of banking institutions to their own lending 

activities during different periods of the country's economic development, consequences of the financial 

and economic crisis of 2008-2009, the crisis of 2014-2015, and the military invasion in 2022 for the 

functioning of the banking system of Ukraine were analyzed. This made it possible to specify the main 

processes that occurred in this system during the crisis itself and gradual recovery of the country's 

economy in particular. 

Keywords: lending activity; banking institution; macro-financial instability; financial crisis; 

economic crisis; economic growth; non-bank financial and credit institutions. 

Fig.: 3. References: 22. 
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ОЦІНКА ЕФЕКТИВНОСТІ РЕГУЛЯТИВНОГО ВПЛИВУ 

НА СИСТЕМУ ПРОТИДІЇ ВІДМИВАННЮ ГРОШЕЙ 

ТА ФІНАНСУВАННЯ ТЕРОРИЗМУ В УКРАЇНІ 

У статті розглянуто проблеми чинної системи фінансового моніторингу, зокрема доста-

тності її регуляторного забезпечення, зумовлених активізацією процесів легалізації криміналь-

них доходів за участі фінансових установ у формі укорінення тіньових схем при проведенні пла-

тіжних операцій, розширення каналів відмивання грошей та фінансування тероризму, 

виникнення лакун у регулюванні ринку криптовалют і цифрових фінансових послуг. 

За результатами дослідження сформульовано та обґрунтовано рекомендації щодо підви-

щення ефективності механізму фінансового моніторингу, а саме: запровадження технологій 

штучного інтелекту до ідентифікації фінансових операцій; використання технологій машин-

ного навчання; удосконалення системи фінансового моніторингу на ринку криптовалют; поси-

лення моніторингу фінансових операцій, пов’язаних з міжнародним тероризмом; формування ді-

євого механізму протидії фінансовим злочинам. Ці пропозиції можуть бути корисними для 

практичної діяльності органів фінансового моніторингу та економічної безпеки України. 

Ключові слова: фінансовий моніторинг; ПВК/ФТ; регуляторне забезпечення; фінансова 

безпека; фінансова система; ризик; фінансові операції. 

Табл.: 2. Рис.: 5. Бібл.: 25. 

Постановка завдання. Система фінансового моніторингу пребувають 

під пильним наглядом з боку як міжнародних, так і національних регулято-

рів. Особливо це спостерігається в останні роки у зв’язку зі сплесками на-

ростаючих геополітичних шоків у світі. Тому, актуалізується питання вста-

новлення рівня ефективності та дієвості системи фінансового моніторингу, 

особливо на ринку фінансових послуг, який найбільш вразливий до ризику 

легалізації доходів, отриманих злочинним шляхом, фінансування тероризму 

та розповсюдження зброї масового знищення (AML). 

Так, відповідно до рейтингу ризиків відмивання грошей і фінансування 

тероризму в усьому світі, найбільш високий ризик AML у 2023 році посіли 

Гаїті – з балами 8,25, найнижчий Ісландія – з балами 2,87. Україна у рейти-

нгу посідає 78-ме місце із 152 країн, що досліджувалися з балами 5,08 [3]. 
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Державною службою фінансового моніторингу України протягом 2023 
року до правоохоронних органів направлено 1122 матеріали (з них 608 узага-
льнених матеріалів та 514 додаткових узагальнених матеріалів). У вказаних 
матеріалах сума фінансових операцій, які можуть бути пов’язані з легаліза-
цією коштів та із вчиненням кримінального правопорушення, становить 
102,1 млрд грн, зокрема: з легалізацією коштів – 89,0 млрд грн; із вчиненням 
кримінального правопорушення – 12,4 млрд грн; із фінансуванням тероризму 
– 0,7 млрд грн [12]. При цьому, серед суб’єктів ринку фінансових послуг, най-
більш активними учасниками щодо подання інформації про сумнівні фінан-
сові операції до служби фінансового моніторингу є банки. У 2023 році ними 
було подано 1 423 311 повідомлень, що становить 99,6 % від загальної кіль-
кості повідомлень, наданих суб’єктами ринку фінансових послуг. Зазначене 
пов’язано насамперед з тим, що банки в цій сфері перебувають під пильним 
контролем Національного банку України з початку запровадження системи 
фінансового моніторингу в Україні. Тільки за перше півріччя 2024 Націона-
льний банк України застосував санкції за порушення у сфері фінансового мо-
ніторингу до таких банків, як АТ «Юнекс Банк», АТ «ЄПБ», АТ «Ощадбанк», 
АТ «А Банк», АТ «БАНК 3/4», АТ «Універсал Банк», АТ «РВС Банк», 
АБ «Укргазбанк», АТ «Кристал Банк», ПуАТ «КБ «Акорд Банк», АТ «Комін 
Банк» [16]. Не є винятком небанківські фінансові установи, які нині перебу-
вають також під наглядом Національного банку України, до яких за значений 
період було застосовано санкцій різного спрямування утричі більше, ніж до 
банків. Проте проблема оцінювання ефективності саме діючої системи фінан-
сового моніторингу постає на порядку денному. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Якщо розглядати зазначену 
проблему, то слід зазначити, що наукове співтовариство активно вивчає під-
ходи до оцінювання та дієвості системи фінансового моніторингу, особливо 
правомірності підрозділів фінансової розвідки встановлювати жорсткі норми 
щодо визначення фінансових операцій, які підлягають моніторингу.  

У дослідженні М. Бревчиньскої (М. Brewczyńska) наголошується на ви-
значальній ролі підрозділів фінансової розвідки у сфері контролю за проце-
сами відмивання коштів та фінансування тероризму (AML/CFT). Проте, не-
зважаючи на їх тривалу присутність у цій сфері, ні їхній характер, ні 
положення в правових системах Європи не були гармонізовані в усьому Єв-
ропейському Союзі. Це призводить не тільки до багатьох труднощів на прак-
тиці, особливо на рівні міжнародного співробітництва, але й до суперечок у 
застосуванні правової бази захисту даних [5]. Такої ж думки притримується 
К. Макнотон (К. McNaughton), який провів аналіз національних моделей 
підрозділів фінансової розвідки у десяти вибраних західних (Канада, Данія, 
Нідерланди, Люксембург, США) та східних (пострадянських) країнах (Есто-
нія, Латвія, Литва, Польща, Україна). Автор наукової праці дійшов висновку, 
що незважаючи на кілька десятилітніх законодавчих зусиль щодо гармоніза-
ції підрозділів фінансової розвідки у всьому світі, вони не є однорідними [8]. 
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Інше проблемне питання пов’язано з оцінкою самого ризику легалізації 
доходів, отриманих злочинним шляхом, фінансування тероризму та розпов-
сюдження зброї масового знищення. Так, у науковій праці Т. Даугаард 
(Т. Daugaard) та співавторів, доведено, що банки можуть скорочувати ресу-
рси, затребувані на виконання вимог щодо боротьби з відмиванням грошей, 
за допомогою інфраструктури транзакцій на основі блокчейну. Збереження 
інформації в цифровому вигляді, яка перевірена на підставі ідентифікаторів 
за допомогою блокчейну, дозволяє автоматизувати завдання та скоротити 
надмірну перевірку при реєстрації в системі «знай свого клієнта» (KYC) [4]. 
Зазначене скорочує час та трудові витрати на дотримання вимог у сфері кон-
тролю за відмиванням грошей та фінансування тероризму. Айнул Худа 
Джаміль (Ainul Huda Jamil) та співавтори, провели емпіричний аналіз впливу 
нормативних вимог та чинників, які визначають ризик клієнтів за проведе-
ними транзакціями, на ухвалення рішення експертів щодо відношення фінан-
сової операції до рангу, пов’язаних із відмиванням грошей. Проведене дос-
лідження засвідчило про значний вплив чинників, які визначають ризик 
клієнтів та нормативних вимог на оцінку ризику ALM. При цьому, за досто-
вірність оцінювання взято до уваги компетентність фахівців як міра конт-
ролю. Подальший тест, який було проведено дослідниками, засвідчив, що 
взаємодія та вплив обох чинників, надає можливість достовірності в оцінці 
ризику ALM. Також слід відмітити, що емпіричні дані засвідчили, що дотри-
мання нормативних вимог вплинуло на судження співробітників щодо оці-
нки ризиків ALM та подання звітів щодо підозрілих операцій [1]. 

Щодо самої методичної бази оцінювання ефективності фінансового мо-
ніторингу, заслуговує на увагу наукова праця А. Бухтіарової та співавторів 
дослідження (A. Bukhtiarova). Автори статті запропонували методику для 
оцінки ефективності системи фінансового моніторингу в будь-якій країні, 
яка є підґрунтям для вдосконалення системи протидії відмиванню коштів 
через банківську систему [2]. 

Серед вітчизняних науковців слід виокремити наукові праці М. Уткіної 
[23; 24], яка визначила правові аспекти щодо проведення фінансового моні-
торингу на ринку віртуальних активів; також розглянула питання щодо ролі 
фінансового моніторингу у сфері протидії фінансовому тероризму. 

Також визначення ефективності фінансового моніторингу у банківській 
системі присвячено наукові праці Л. Ширяєвої [25] та Я. Дропи [13] та ін. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Критичний 
аналіз наукових поглядів щодо порушеної проблеми дає підстави зробити 
висновок про те, що система фінансового моніторингу як на міжнародному, 
так і на національних рівнях залишається проблемою номер один, з огляду 
на те, що геополітичні дисбаланси, військові події, невирішені питання з ко-
рупцією, рівнем бідності, проблемами в системі оподаткування, посилення 
нормативних вимог щодо ідентифікації підозрілих фінансових операцій та 
інше, призводять до виникнення нових схем, пов’язаних із відмиванням гро-
шей та фінансування тероризму. 
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Метою статті є систематизація нормативно-правової бази та оціню-
вання ефективності системи фінансового моніторингу на ринку фінансових 
послуг та окреслення подальших перспектив її розвитку. 

Виклад основного матеріалу. Система фінансового моніторингу є еле-
ментом забезпечення національної економічної безпеки країни. Відповідно до 
Закону України № 361-IX «Про запобігання та протидію легалізації (відми-
ванню) доходів, одержаних злочинним шляхом, фінансуванню тероризму та 
фінансуванню розповсюдження зброї масового знищення», фінансовий моні-
торинг – це сукупність заходів, що вживаються суб’єктами фінансового моні-
торингу у сфері запобігання та протидії, що включають проведення держав-
ного фінансового моніторингу та первинного фінансового моніторингу [17]. 

С. Середа та співавтори визначили три рівні органів фінансової роз-
відки  у сфері фінансового моніторингу в Україні, які перебувають у постій-
ній взаємодії [21]. 

Перший рівень: державна служба фінансового моніторингу, яка виконує 
роль уповноваженого органу в цій сфері; другий рівень: наглядові органи, які 
здійснюють наглядові функції у сфері фінансового моніторингу щодо аген-
тів фінансового моніторингу; третій рівень: агенти фінансового монітори-
нгу – організації, що здійснюють операції з грошовими коштами або іншим 
майном, а також приватні підприємці. Усі три рівні системи фінансового мо-
ніторингу взаємодіють із правоохоронними органами, з організаціями, що 
постачають інформацію та здійснюють фінансову розвідку [21]. 

Система фінансового моніторингу ринку фінансових послуг також 
включає три рівні у взаємодії суб’єктів державного та фінансового моніто-
рингу (рис. 1). 

 

Рис. 1. Система фінансового моніторингу на ринку фінансових послуг 
Джерело: складено авторами з урахуванням [14; 17]. 
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Ефективність фінансового моніторингу залежить не тільки від сформо-

ваного правового поля, посилення регуляторних вимог щодо відстежування 

фінансових операцій, пов’язаних із відмиванням грошей, а також від макро-

економічних та політичних передумов розвитку країни. 

З часу повномасштабного вторгнення росії в Україну, з метою забезпе-

чення національної безпеки країни, було внесено зміни до певних стратегі-

чних документів у контексті підвищення ефективності фінансового моніто-

рингу, а саме: 

1. Указ Президента України № 347 (2021 р.) «Стратегія економічної без-

пеки України на період до 2025 року» – убезпечення національної фінансової 

системи від легалізації (відмивання) доходів, одержаних злочинним шляхом, 

фінансування тероризму та фінансування розповсюдження зброї масового 

знищення [19]. 

2. Указ Президента України № 56 (2022 р.) «Стратегія забезпечення дер-

жавної безпеки» – розвиток міжнародного співробітництва в безпековій 

сфері, насамперед з питань боротьби з тероризмом, його фінансуванням, кі-

берзлочинністю, нерозповсюдження зброї масового знищення та засобів її 

доставки, протидії легалізації (відмиванню) коштів, одержаних злочинним 

шляхом, та транснаціональній організованій злочинності [20]. 

3. Розпорядження Кабінету Міністрів України № 1207-р. (2023 р.) 

«План заходів, спрямованих на запобігання виникненню та/або зменшення 

негативних наслідків ризиків, виявлених за результатами третьої національ-

ної оцінки ризиків у сфері запобігання та протидії легалізації (відмиванню) 

доходів, одержаних злочинним шляхом, фінансуванню тероризму та фінан-

суванню розповсюдження зброї масового знищення, на період до 2026 

року». Відповідно до Розпорядження можна оцінити ефективність та діє-

вість визначених заходів щодо удосконалення системи фінансового моніто-

рингу в частині удосконалення законодавства у сфері запобігання та проти-

дії легалізації (відмиванню) доходів, одержаних злочинним шляхом, 

фінансуванню тероризму та фінансуванню розповсюдження зброї масового 

знищення та його адаптація до міжнародних стандартів [18]. 
4. Стратегія Національного банку України «Фінансова фортеця України» 

(2023 р.) – розроблення та впровадження цілісного підходу до аналізу міжсек-
торальних зв'язків та ризиків фінансового сектору в цілому; оновлення підхо-
дів до регулювання діяльності банків та небанківських установ у сфері реалі-
зації санкцій; розвиток інструментарію нагляду в частині аналізу та 
оцінювання ризиків; створення інтегрованої платформи нагляду; упрова-
дження проактивного та ризик-орієнтованого нагляду на платіжному ринку; 
удосконалення нагляду у сфері AML на основі ризик-орієнтованого підходу (в 
тому числі щодо надавачів платіжних послуг); запровадження вимог до циф-
ровізації [non-cash, автоматизація процесів (у тому числі у сфері AML та санк-
ційного законодавства), звітність, електронний документообіг]; розроблення 
нової звітності учасників ринку небанківських фінансових послуг для цілей 
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нагляду; упровадження механізму розкриття банками інформації щодо зв’язків 
клієнтів із державою, що здійснює збройну агресію проти України, з метою 
подальшого аналізу та можливого реагування; розширення механізмів моніто-
рингу рівня фінансової грамотності населення; удосконалення та розвиток ди-
станційної ідентифікації для отримання фінансових послуг у частині поси-
лення безпеки моделей віддаленої ідентифікації та верифікації [22]. 

Нами було проведено аналіз за десяти країнами, які мають високий та 
низький рівень щодо ризиків із відмивання грошей у 2023 р., оцінювання 
якого проводить Базельський комітет з банківського нагляду, результати 
якого наведені в табл. 1. 

Таблиця 1 
Країни з високим та низьким рівнями ризиків із відмивання грошей у 2023 р. 

№ 
з/п 

Країни з високим 
рівнем ризику 

Показник Ранг 
Країни з низьким 

рівнем ризику 
Показник Ранг 

1 Гаїті 8,25 152 Ісландія 2,87 1 

2 Чад 8,14 151 Фінляндія 2,96 2 

3 М’янма 8,13 150 Естонія 3,00 3 

4 ДРК (Конго) 8,10 149 Андорра 3,09 4 

5 Республіка Конго 7,91 148 Швеція 3,20 5 

6 Мозамбік 7,88 147 Данія 3,36 6 

7 Габон 7,73 146 Нова Зеландія 3,38 7 

8 Ґвінея-Бісау 7,69 145 Норвегія 3,45 8 

9 Венесуела 7,63 144 Литва 3,47 9 

10 Лаос 7,44 143 Сан-Марино 3,51 10 

11 Мадагаскар 7,43 142 Словенія 3,57 11 

12 Алжир 7,22 141 Франція 3,58 12 

13 Ліберія 7,17 140 Велика Британія 3,66 13 

14 Сьєра-Леоне 7,09 139 Ізраїль 3,67 14 

15 Малі 7,06 138 Люксембург 3,67 15 

16 Україна 5,08 75  
Джерело: складено авторами з урахуванням [3]. 

З наведених даних у табл. 1 можемо зробити висновок, що оцінювання 
Базельського індексу AML відбувається на основі підходу до зваженого ана-
лізу якості системи протидії ПВК/ФТ, хабарництва та корупції, прозорості 
фінансової системи. Загалом, найбільш ризиковими у сфері протидії легалі-
зації та відмиванню доходів, отриманих злочинним шляхом виявилися в ос-
новному країни Африки та Азії, тобто банківська система таких країн недо-
статньо протидіє ПВК/ФТ, що може спростити населенню можливість 
відмивати доходи, отримані незаконним шляхом. Найменш ризиковими ви-
явилися країни Європи, зокрема країни Скандинавії.  

Звертаючи увагу на те, що регуляторний вплив на процеси у сфері від-
мивання грошей, фінансування тероризму та розповсюдження зброї масо-
вого знищення, на сьогодні перебуває в постійній трансформації та розвитку, 
вважаємо за доцільне провести оцінювання його ефективності на підставі 
передумов виникнення такого явища. 
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По-перше, рівень тінізації в державі. Автори цієї статті в попередніх 
публікаціях [9] досліджували феномен тіньової економіки та макроекономі-
чні передумови її виникнення. Звертаючи увагу на природу походження цих 
передумов, вважаємо, що вони є передвісниками вжиття заходів щодо під-
вищення ефективності фінансового моніторингу у фінансовому секторі. До 
таких передумов віднесено соціально-економічні, політичні та морально-
етичні передумови. Автори вказаної статті, дійшли висновку про те, що бо-
ротьба з тіньовою економікою неможлива поки не будуть подолані системні 
чинники, які стримують процеси детінізації в Україні, а саме: низький за-
хист правил власності; недосконалість виконавчої системи держави, та як 
слідство, недовіра суспільства та інвесторів до неї; надзвичайно високий рі-
вень корупції в країні; наявність територій, які не підконтрольні уряду, по-
чинаючи з військового вторгнення під час АТО та повномасштабного вторг-
нення росії в Україну, що призводить до виникнення нових схем відмивання 
грошей та контрабанди товарами. Слід констатувати той факт, що після вве-
дення воєнного стану в Україні, офіційні дані щодо індексу рівня тіньової 
економіки в Україні відсутні, Тому, на цей індикатор ми не робили наголос. 

По-друге, це соціально-економічні передумови, які полягають у тому, 
що до переходу населення до тіньової економіки спонукає низький рівень 
доходів, соціальна несправедливість, що призводить до пошуку нелегальних 
каналів доходу (рис. 2). 

 

Рис. 2. Динаміка темпів зміни заробітної плати та індексу інфляції  

в Україні за період 2016-2023 рр. 
Джерело: складено авторами з урахуванням [11]. 
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Як свідчать дані рис. 2, піковим періодом щодо заробітної плати, інде-

ксу споживчих цін рівня безробіття в Україні був 2022 рік, який пов'язаний 

з повномасштабним військовим вторгненням росії в Україну, що зумовило 

виникнення низки макроекономічних, політичних та фінансово-економіч-

них шоків в країні. Відповідно, аналізовані показники у 2022 році є найви-

щими. Якщо порівнювати рівень заробітної плати та рівень безробіття в Ук-

раїні з іншими країнами, то констатуємо той факт, що зазначені індикатори 

набагато відрізняються, а саме рівень заробітної плати найнижчий, а рівень 

безробіття найвищій. 

По-третє, політичні передумови. Політична нестабільність провокує 

укриття доходів. Корупція перетворилася у рушійну силу тіньової економіки 

та виникнення нових схем щодо відмивання грошей. На рис. 3 подано пози-

цію України та деяких сусідніх країн у рейтингу сприйняття корупції у 2019-

2023 роках, який щорічно публікується Transparency Іnternational. 

 

Рис. 3. Позиція України та сусідніх країн у рейтингу  

за індексом сприйняття корупції за період 2019-2023 рр. 
Джерело: складено авторами з урахуванням [10]. 
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По-четверте, морально-етичні передумови. У країнах із розвинутим де-

мократичним устроєм суспільство осуджує незаконну діяльність. З метою 

підвищення прозорості даних правоохоронних органів щодо боротьби з кору-

пцією, з 2019 року Україна офіційно публікує Реєстр корупціонерів, у якому 

акумулюється інформація про осіб, які брали участь у корупційних схемах 

або пов’язаних з ними. Так, за 2023 рік до реєстру було занесено 3070 осіб, з 

них за кримінальні правопорушення 1928 осіб, за адміністративними право-

порушеннями 861 особа, за дисциплінарними правопорушеннями 281 особа 

та без зазначення категорії справи 1 особа. За І півріччя 2024 рік до реєстру 

було занесено 1118 осіб, з них за кримінальні правопорушення 573 особи, за 

адміністративними правопорушеннями 293 особи, за дисциплінарними пра-

вопорушеннями 318 осіб та без зазначення категорії справи 9 осіб [15]. 

Ефективність діючої системи фінансового моніторингу можна визна-

чити на підставі чисельності повідомлень, які надаються суб’єктами первин-

ного фінансового моніторингу щодо виявлених фінансових операцій, які ви-

значені як сумнівні та ті, що підлягають обов’язковому фінансовому 

моніторингу. З початку експлуатації Єдиної інформаційної системи у сфері 

запобігання та протидії легалізації (відмивання) доходів, одержаних злочин-

ним шляхом, фінансування тероризму та фінансування розповсюдження 

зброї масового знищення, було оброблено 57 852 061 повідомлення про фі-

нансові операції, що підлягають фінансовому моніторингу, з яких протягом 

2023 року – 14 32 684 повідомлення, з них взято на облік – 1 429 594 повідо-

млення (рис. 4). 

 

Рис. 4. Динаміка інформування про фінансові операції  

протягом 2019-2023 років 
Джерело: складено авторами з урахуванням [12]. 
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Як свідчать дані рис. 4, обсяг повідомлень, які надходять від суб’єктів 

первинного фінансового моніторингу, поступово зменшується. Зазначене 

пов’язано зі зміною підходу до виявлення фінансових операцій з ознаками 

фінансового моніторингу, що прописано в оновленому Основному Законі. 

Протягом І кварталу 2024 р. від суб’єктів первинного фінансового монітори-

нгу Державною службою фінансового моніторингу України взято на облік 

377 503 повідомлення про фінансові операції, що підлягають фінансовому 

моніторингу, з них: 61 263 повідомлення про підозрілі фінансові операції 

(діяльність); 315 751 повідомлення про порогові операції; 105 повідомлень 

про порогові та підозрілі операції (діяльність); 384 повідомлення на запит 

про відстеження фінансових операцій [12]. Наразі основним напрямом дія-

льності Державної служби фінансового моніторингу України є виявлення 

фінансових операцій та осіб, пов’язаних з фінансуванням тероризму/сепа-

ратизму, військовою агресією з боку РФ проти України, насильницькою змі-

ною чи поваленням конституційного ладу або захопленням державної влади, 

зміною меж території або державного кордону. 

За роки існування системи фінансового моніторингу в Україні, голов-

ним посередником держави в антилегалізаційному стримуванні є банківська 

система. Банки займають найбільшу питому вагу в інформуванні фінансо-

вих операцій, що підлягають моніторингу (рис. 5). 

 

Рис. 5. Динаміка інформування про фінансові операції банками  

та небанківськими установами протягом 2019–2023 років 
Джерело: складено авторами з урахуванням [12]. 

Серед небанківських установ найбільш активними у поданні повідом-

лень є учасники ринку капіталу та організованих товарних ринків. Питома 

вага таких повідомлень у загальному обсязі взятих на облік повідомлень про 

фінансові операції, що надійшли від небанківського сектору протягом 2023 

року, становила 44,62 % (табл. 2). 
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Таблиця 2 

Питома вага повідомлень у загальному обсязі повідомлень  

про фінансові операції, що надійшли від небанківського сектору  

за період 2021-2023 рр. 

Тип установи 

2021 2022 2023 

К
іл

ь
к
іс

ть
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о
в
ід

о
м

л
ен

ь
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м
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іс

ть
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ь
 

П
и
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м

а 
в
аг

а,
 

%
 

Учасники ринків капіталу та органі-

зованих товарних ринків 
18 202 85,08 2874 53,74 2788 44,62 

Фінансові компанії  843 3,94 1 492 27,90 1 535 14,56 

Суб’єкти господарювання, які прово-

дять азартні ігри, включаючи казино, 

електронне (віртуальне) казино 

- - - - 1075 17,20 

Страхові компанії 1 385 6,47 339 6,34 388 6,21 

Суб'єкти господарювання, які прово-

дять лотереї 
612 2,86 266 4,97 338 5,41 

Нотаріуси 6 0,03     

Інші установи 346 1,62 377 7,05 125 2,00 
Джерело: складено авторами з урахуванням [12]. 

Оцінювання системи фінансового моніторингу в Україні вказує на пос-

тупове підвищення її ефективності, яка не зменшується під час воєнного 

стану. Проте, на сьогодні є дискусійні питання щодо визначення підходів, які 

впливають на зміцнення даної системи. Так, Т. Даугаард та інші (Т. Daugaard 

et al.), довели, що з метою мінімізації упереджених експертних суджень щодо 

оцінки ризиків AML, зберігання цифрових повідомлень перевірених іденти-

фікаторів за допомогою блокчейну може автоматизувати завдання та скоро-

тити надмірну перевірку під час реєстрації KYC. Триваюча хвиля інновацій, 

здатна змінити фінансовий сектор, що матиме глибокі наслідки для AML, 

KYC та пов'язаної з ними нормативної бази. Квантові обчислення з їхньою 

революційною здатністю обробляти величезні набори даних із безпрецедент-

ною швидкістю відкривають нову еру гіперперсоналізації в банківських пос-

лугах, яка настане до 2030 року. Ця революційна та перетворююча технологія 

потребує переоцінки протоколів AML та KYC, оскільки поява гіперперсона-

лізованого банківського досвіду вимагає гнучкої реакції з боку регулюючих 

органів для ефективного усунення ризиків, що виникають [4]. 

Системи штучного інтелекту відіграють вирішальну роль у підвищенні 

ефективності виявлення шахрайства, управління ризиками та дотримання 

правил AML та KYC. Регулюючі органи повинні розвиватися, щоб ефекти-

вно адаптуватися до цих технологічних досягнень. Зростання децентралізо-

ваних фінансів (DeFi) та криптовалют ускладнює нормативне середовище, 
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кидаючи виклик традиційним уявленням про рух грошей. Вплив на існуючі 

механізми у сфері боротьби з відмиванням грошей на основі блокчейну стає 

очевидним, оскільки така технологія стає невід'ємною частиною забезпе-

чення фінансової прозорості та безпеки. Незмінний характер записів блок-

чейну пропонує потенційні переваги у боротьбі з відмиванням грошей, за-

безпечуючи безпечний та прозорий реєстр для відстеження фінансових 

транзакцій. Однак ситуація, що змінюється, вимагає постійного вдоскона-

лення підходів AML на основі блокчейну для вирішення проблем і забезпе-

чення їх ефективності в сучасному банкінгу. 

Проблемним питанням на сьогодні залишається проведення моніторингу 

на ринку криптовалют. Chainalysis, провідна компанія у сфері блокчейн-аналі-

тики, опублікувала звіт про відмивання грошей у криптовалюті за І півріччя 

2024 року. За даними звіту, з початку 2024 року через криптовалюти пройшло 

близько 7 млрд дол. США нелегальних коштів. Загалом, за весь час спостере-

жень, обсяг таких коштів сягає майже 100 млрд дол. США. Найбільшим за об-

сягами нелегальних транзакцій став 2022 рік, коли оборот досяг 30 млрд дол. 

США. У 2023 році, завдяки активізації роботи регуляторів та правоохоронних 

органів, цей показник знизився до 22 млрд дол. США. Chainalysis виділяє кі-

лька головних методів, які використовуються злочинцями для відмивання гро-

шей через криптовалюти: «Централізовані платформи» – використання 

централізованих бірж для конвертації та переміщення коштів; «Міксери» – 

сервіси, які допомагають приховати джерело коштів, змішуючи їх із коштами 

інших користувачів; «Мости між блокчейнами» – переміщення коштів між рі-

зними блокчейнами ускладнює їхнє відстеження; «Онлайн-казино» [6]. 

Щодо України в контексті застосування заходів протидії відмивання гро-

шей та фінансуванню тероризму, слушними є пропозиції зроблені M. Уткі-

ною, яка до найбільш перспективних та ефективних аспектів врегулювання 

віртуальних активів віднесла обов’язкову ідентифікацію користувача, засто-

сування антибланшувальних законодавчих актів, врегулювання на законодав-

чому рівні питань діяльності і функціонування платформ обміну. Під антиб-

ланшувальними законодавчими актами, автори розуміють закони, прийняті 

для AML/CFT повною мірою є імплементованими у вітчизняне законодав-

ство. Ці закони можуть включати вимоги до фінансових установ та компаній 

щодо збору та зберігання інформації про клієнтів та їх транзакції [23]. 

В умовах військової агресії рф, актуалізується питання щодо монітори-

нгу фінансових операцій, пов’язаних з міжнародним тероризмом і фінансо-

вим зокрема. Відповідно до дослідження, проведеного Institute for 

Economics & Peace, у 2023 році до країн з дуже високим рівнем глобального 

індексу тероризму потрапили Буркіна Фасо (8,571) та Ізраїль (8,143). Укра-

їна оцінена як країна з низьким рівнем глобального індексу тероризму – 
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1,686 [7]. На сьогодні присутні виклики, які продукуються постійно мінли-

вим характером фінансового тероризму та технологічним прогресом, який 

відбувається в усіх сферах суспільства та сфери фінансів зокрема. До таких 

викликів для фінансового моніторингу в цьому напрямку слід віднести шви-

дкий розвиток технологій, які надають можливість злочинцям шифрувати та 

приховувати свої фінансові операції, використання криптовалют та онлайн-

платформ для збирання та переказу коштів, зміна стратегій терористичних 

угрупувань. За своєю природою схеми фінансування терористичної діяльно-

сті мають викреслену сутність, зберігають свою форму та властивості, які 

не відрізняються від інших фінансових операцій. Тому існуючі механізми 

протидії можуть стати недієвими.  

Таким чином, попри те, що вітчизняна система фінансового монітори-

нгу за нашим дослідженням визнана як така, що перебуває на достатньому 

рівні ефективності, але вона стикається з різними проблемами, проте вони 

відкривають нові перспективи розвитку. Відкритими залишаються питання 

щодо встановлення процедур моніторингу операцій на ринку криптовалют. 

Криптовалюти мають унікальні характеристики, багато з яких дуже позити-

вні, зокрема, наприклад, потенціал покращити фінансове охоплення. Проте 

їхня безмежна природа і існування поза формальною фінансовою системою 

також робить їх привабливим варіантом для злочинців щодо приховування 

корупційних доходів і інші злочини, ухилення від сплати податків або фінан-

сування тероризму. Також перспективами подальших розвідок є питання 

встановлення та регулювання як підґрунтя ефективної системи AML/CFT. 

Потребує удосконалення програма запобіжних заходів щодо AML/CFT з 

боку нефінансових суб'єктів – так званих визначених нефінансових бізнесів 

та професій. Останні є останні є важливими гравцями на фінансовому ринку 

та мають схильність до ризиків ВК/ФТ, які виникають внаслідок ухилення 

від сплати податків, корупції та хабарництва, схем до шахрайства, інсайдер-

ської торгівлі чи інших злочинів. 

Висновки та пропозиції. Реалії сьогодення спонукають дедалі гли-

бше досліджувати проблему запобігання відмиванню коштів, одержаних 

злочинним шляхом, фінансування тероризму та фінансування зброї масо-

вого знищення. При цьому зазначене питання хоча й має глобальний хара-

ктер, але враховує конкретну специфіку для кожної країни. Зважаючи на 

причини застосування фінансового моніторингу в умовах воєнного cтану в 

Україні, варто зазначити, що він є невід’ємною складовою гарантування 

необхідного рівня національної та фінансової безпеки не лише держави, а 

й кожного громадянина. Крім того, застосування фінансового моніторингу 

дозволяє зменшити вплив шахрайських схем на економіку країни, знижує 

рівень тінізації економіки, забезпечує права громадян у процесі виконання 

ними посадових обов’язків. 
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Перспективними напрямами подальших розвідок щодо підвищення ефе-
ктивності фінансового моніторингу на ринку банківських послуг є: забезпе-
чення комунікації між суб’єктами системи кіберзахисту; координування 
суб’єктів державного первинного фінансового моніторингу, особливо небан-
ківського сектору; дослідження методів та фінансових схем AML/CFT; поси-
лення вимог щодо обов’язкового проведення зовнішнього і внутрішнього ау-
диту; удосконалення ІТ-системи; сприяння рівня професійної кваліфікації 
працівників та надання заходів щодо обміну досвідом у сфері AML/CFT. 
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ASSESSMENT OF THE REGULATORY IMPACT  

ON THE ANTI-MONEY LAUNDERING AND TERRORISM 

FINANCING SYSTEM EFFECTIVENESS IN UKRAINE 

The relevance of studying the effectiveness of the existing financial monitoring system, particu-

larly the adequacy of its regulatory framework, is driven by the intensification of processes related to 

the legalization of criminal proceeds involving financial institutions. This is manifested in the entrench-

ment of shadow schemes during payment transactions, the expansion of money laundering channels, 

and the financing of terrorism. Additionally, regulatory gaps have emerged in the oversight of the cryp-

tocurrency market and digital financial services.  

The aim of this study is to systematize the legal and regulatory framework and assess the effective-

ness of the financial monitoring system, outlining prospects for further research. The research methodol-

ogy includes methods of balanced summarization, specification, systematization, generalization, and sta-

tistical analysis. It is established the macroeconomic prerequisites for deciding on measures to enhance 

the effectiveness of financial monitoring include socio-economic, political, and moral-ethical factors. It is 

noted that the effectiveness of the anti-money laundering and counter-terrorist financing system does not 

result from obvious patterns such as the unclear relationship between the intensity of measures to combat 

offenses and the effectiveness of preventing violations of established regulatory requirements; the absence 

of reliably accurate information about potential offenses until their disclosure.  

It is proved an objective understanding of the level of effectiveness of financial monitoring can be 

obtained through the use of integral assessments. It is proposed the methodology for calculating an inte-

gral indicator of the effectiveness of financial monitoring, allowing the identification of weaknesses in the 

existing financial monitoring system. Emphasis is placed on the need for new measures to strengthen the 

coordination of the existing financial monitoring system, especially under martial law conditions.  

Based on the research results, recommendations for improving the effectiveness of the financial 

monitoring mechanism it is formulated and substantiated, namely: the introduction of artificial intelli-

gence technologies for identifying financial transactions; the use of machine learning technologies; 

improvement of the financial monitoring system in the cryptocurrency market; strengthening the moni-

toring of financial transactions related to international terrorism; and the formation of an effective 

mechanism to combat financial crimes. These proposals may be useful for the practical activities of 

financial monitoring and economic security agencies in Ukraine. 

Keywords: financial monitoring; AML/CFT; regulatory enforcement; financial security; financial 

system; risk; financial transactions.  
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ФІНАНСУВАННЯ ПРОЄКТІВ РОЗВИТКУ СМАРТМІСТ  

В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ 

Розвиток смартміст є важливим стратегічним напрямом, що відповідає сучасним викли-

кам та вимогам цифровізації, адже дозволяє створити міські простори, які одночасно є комфор-

тними для проживання, економічно ефективними, екологічно сталими та безпечними для грома-

дян. Смартміста здатні трансформувати підхід до управління ресурсами та забезпечити 

тривалу сталість міської інфраструктури, що сприяє підвищенню добробуту населення і ство-

ренню сприятливих умов для економічного розвитку. Метою статті є вивчення ключових аспектів 

фінансування проєктів розвитку смартміст, а також визначення ролі публічно-приватного пар-

тнерства у забезпеченні їх реалізації. Розвиток смартміст вимагає багатоканального фінансу-

вання, яке забезпечує сталість, гнучкість і здатність адаптуватися до змін. Комбінація держав-

них коштів, міжнародних грантів, приватних інвестицій та публічно-приватного партнерства 

створює баланс між соціальною значущістю проєктів та їхньою економічною доцільністю. Вико-

ристання різних джерел фінансування дозволяє смартмістам стабільно розвиватися, реалізуючи 

інноваційні проєкти, що підвищують якість життя та ефективність управління ресурсами. Ри-

зики смартміст включають нестабільність фінансування, валютні коливання, залежність від те-

хнологічних компаній, кіберзагрози, політичні й економічні ризики, а також соціальні чинники. 

Впровадження цифрових рішень у смартмістах несе значні ризики як для фінансової безпеки, так 

і для конфіденційності даних користувачів; без належного управління цими загрозами, смартмі-

ста можуть зіткнутися з серйозними фінансовими втратами та репутаційними збитками, що 

підкреслює необхідність ретельного планування, інвестицій у кібербезпеку та розвиток етичних 

стандартів щодо обробки персональних даних. Розвиток фінансування смарміст в Україні вимагає 

впровадження нових фінансових механізмів, посилення співпраці з міжнародними організаціями, 

активного залучення приватного капіталу, а також вдосконалення внутрішніх процесів бюджет-

ного управління і забезпечення фінансової прозорості. 

Ключові слова: фінансування; інвестиції; смартмісто; інновації; цифровізація; цифрові 

рішення та технології; публічно-приватне партнерство.  

Рис.: 2. Табл.: 1. Бібл.: 10. 

Постановка проблеми. Зростання чисельності жителів, екологічні 

проблеми, високі витрати на утримання інфраструктури, необхідність на-

дання якісних послуг для мешканців, стрімка цифровізація економіки – це 

стислий перелік викликів, з якими стикаються сучасні міста. Новітні циф-
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рові технології дають змогу подолати ці виклики та забезпечити новий, сут-

тєво вищий якісний рівень функціонування міста. Сьогодні стратегічним на-

прямом для формування інноваційної, ефективної та зручної міської інфра-

структури є розвиток смартміст (smart cities).  

Актуальність впровадження концепції смартміста обумовлюється її зо-

рієнтованістю та підвищення якості життя населення, що реалізується за ра-

хунок новітніх цифрових рішень. Завдяки впровадженню цифрових техно-

логій міські служби можуть ефективніше реагувати на запити громадян, 

оперативно надавати доступ до медичних, освітніх, інформаційних, транс-

портних, комунальних та ін. послуг, а також активізувати участь громадян у 

процесах прийняття рішень. Інноваційні цифрові технології дозволяють мі-

стам краще контролювати споживання електроенергії, води та тепла, знижу-

ючи при цьому витрати, сприяючи підвищенню ефективності використання 

бюджетних коштів, а також мінімізуючи негативний вплив на довкілля. Не 

менш важливою є роль цифровізації міста в забезпечення його безпеки. 

Оснащені камерами спостереження та датчиками інтелектуальні системи 

безпеки дозволяють швидко реагувати на надзвичайні (неординарні, нети-

пові, ризикові) події, контролювати ситуацію в місцях великого скупчення 

людей, запобігати злочинам і забезпечувати громадський порядок.  

Крім того, імплементація зазначеної концепції робить міста більш при-

вабливими для інвестицій – зазвичай інвестори віддають перевагу містам з 

розвиненою інфраструктурою та технологіями, оскільки вони сприяють оп-

тимізації управління бізнес-процесами, розширенню доступу до якісних да-

них і зниженню операційних витрат. Приток інвестицій до міста спричинює 

появу нових робочих місць, економічне зростання та стабільний розвиток 

регіону. Тож, смартміста здатні трансформувати підхід до управління ресу-

рсами та забезпечити тривалу сталість міської інфраструктури, що сприяє 

підвищенню добробуту населення і створенню сприятливих умов для еко-

номічного розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Розвиток смартміст є важ-

ливим стратегічним напрямом, що дозволяє сформувати міські простори, які 

одночасно є комфортними для проживання, економічно ефективними, еко-

логічно сталими та безпечними для громадян. Висока актуальність окресле-

ної тематики спричинює зростаючий інтерес науковців до її дослідження. 

А. Андрієнко [1], І. Антонюк, С. Кошова [2], І. Діордіца, Я. Журавель [3], 

Н. Кунанець, О. Мацюк, В. Пасічник, Д. Табачишин [4], А. Піскуровська, 

О. Червякова [5], Р. Севастьянов [6] та інші вітчизняні вчені досліджували 

різні аспекти функціонування смартміст.  

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми. Поряд 

із цим, недостатньо розкритими у науковій літературі залишаються питання 

фінансування проєктів із розбудови смартміст.  
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Постановка завдання. Метою статті є вивчення ключових аспектів фі-

нансування проєктів розвитку смартміст, а також визначення ролі публічно-

приватного партнерства у забезпеченні їх реалізації. 

Виклад основного матеріалу. За своєю суттю концепція смартміста є 

інноваційною та ґрунтується на інтеграції цифрових технологій, систем 

збору та аналізу даних у різні сфери міської інфраструктури з метою форму-

вання ефективного, екологічного та зручного середовища для життя грома-

дян шляхом оптимізації використання ресурсів, підвищення якості надання 

послуг та забезпечення комфортного міського простору (рис. 1).  

 

Рис. 1. Цифрові технології та їх застосування у розвитку смартміст 
Джерело: побудовано авторами.  

Новітні цифрові технології спроможні надавати міським службам дос-

туп до важливих даних у режимі реального часу й оперативно реагувати на 

потреби міста та його мешканців. Головні компоненти смартміста охаракте-

ризовані у табл. 1. 

 

СМАРТМІСТО 

- Сенсори для збору даних 

(датчики якості повітря, 

трафіку, енергоспожи-

вання тощо) 

- Інтеграція «розумних» 

пристроїв у міську інфра-

структуру (розумні ліх-

тарі, паркомати та ін.) 

Інтернет речей  

- Аналіз великих обсягів да-

них для прийняття рішень у 

реальному часі 

- Оптимізація міських проце-

сів (рух транспорту, управ-

ління ресурсами та ін.) 

Великі дані   

- Прогнозування трафіку 

та аварій 

- Аналіз поведінки гро-

мадян для оптимізації 

послуг 

- Інтелектуальні системи 

енергоспоживання 

Штучний інтелект 

- Централізоване збе-

рігання й обробка да-

них міської інфра-

структури 

- Гнучкість у масшта-

буванні цифрових по-

слуг 

Хмарні технології 

- Електронні сервіси 

для громадян (оплата 

послуг, бронювання 

парковок доступ до 

міських ініціатив). 

- Розумні карти для 

громадського транс-

порту 

Мобільні додатки 

та платформи 

- Прозорість у фінансових опе-

раціях і міському управлінні 

- Захист персональних даних і 

управління цифровими іденти-

фікаціями 

Блокчейн     
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Таблиця 1 

Основні компоненти смартміста 

Компонент  Опис Характеристика  

1 2 3 

Інфраструк-
тура 

Смартміста мають інтелектуальну 
інфраструктуру, що включає як фі-
зичні об’єкти (будівлі, дороги, мо-
сти, інженерні комунікації), так і ци-
фрові технології, що дозволяють 
керувати ними. Інфраструктура та-
ких міст проєктується з урахуван-
ням стійкості та адаптивності до 
змін, а також передбачає можливість 
інтеграції цифрових технологій. 

Будівлі у смартмістах можуть бути 
обладнані системами моніторингу 
енерговитрат, автоматичного керу-
вання освітленням і опаленням, що 
дозволяє значно знизити їхні ви-
трати на обслуговування та поліп-
шити екологічну ситуацію. 

Технології Технологічна основа смартміста 
включає інтернет речей, штучний 
інтелект, блокчейн, великі дані, а та-
кож системи моніторингу та обро-
бки інформації в реальному часі. 

За допомогою датчиків Інтернету 
речей міста можуть збирати різно-
манітні дані (про рух транспорту, 
якість повітря, рівень шуму, ви-
трати електроенергії та води); дані 
аналізуються з використанням ал-
горитмів штучного інтелекту, що 
дозволяє швидко виявляти про-
блеми, прогнозувати потреби міста 
і пропонувати оптимальні рі-
шення. Блокчейн може бути засто-
сований для захисту інформації та 
підвищення прозорості процесів 
управління містом. 

Транспорт Інтелектуальний транспорт - одна з 
основних складових смартміста, яка 
забезпечує безперебійну роботу тра-
нспортної системи, мінімізує затори 
та скорочує час пересування містом.  

Системи управління транспортом 
використовують датчики та камери 
для моніторингу руху на дорогах, 
аналізують ці дані й автоматично 
регулюють світлофори, змінюють 
маршрути громадського транспо-
рту, що знижує завантаженість до-
ріг і покращує доступність транс-
порту для населення. 

Енергетика Смартенергетика є критичним еле-
ментом для забезпечення сталого 
розвитку міста, адже має значний 
вплив на екологічну ситуацію та 
економіку міста. Смартміста впро-
ваджують «розумні» електромережі, 
які дозволяють ефективно керувати 
споживанням енергії, інтегрувати 
відновлювані джерела енергії (соня-
чні панелі, вітряки) та забезпечувати 
стабільне енергопостачання навіть у 
години пікового навантаження. 

Смартмережі відстежують дані про 
споживання, автоматично коригу-
ють потужність, що дозволяє змен-
шити витрати енергії та підвищити 
ефективність її використання. Важ-
ливим аспектом є і можливість аку-
мулювати надлишкову енергію, що 
дозволяє забезпечувати безпере-
бійне живлення та оптимізувати 
енергетичні ресурси. 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

Комунікації Смартмісто має розвинену систему 

комунікацій, яка забезпечує зв’язок 

між усіма компонентами інфрастру-

ктури, міськими службами та меш-

канцями. Високошвидкісний інтер-

нет, мережі 4G і бездротовий зв'язок 

забезпечують швидкий обмін да-

ними й доступ до інформації в ре-

жимі реального часу. 

Мобільні додатки для мешканців 

можуть забезпечувати доступ до 

сервісів міста, дозволяти повідом-

ляти про проблеми, відстежувати 

роботу громадського транспорту, 

користуватися послугами елект-

ронного урядування, що підвищує 

прозорість і ефективність роботи 

міських органів і служб. 

Моніторинг  Смартміста активно застосовують 

технології для моніторингу екологі-

чних параметрів (якість повітря, 

води, рівень шуму та рівень забруд-

нення). Системи датчиків, розмі-

щені по місту, надають дані для еко-

логічного моніторингу в режимі 

реального часу, що дозволяє вжи-

вати своєчасні заходи для покра-

щення екологічної ситуації. 

Смартміста також використовують 

інноваційні підходи до управління 

відходами (автоматизовані сміттєві 

баки, які повідомляють служби 

про необхідність вивезення), що 

допомагає знизити витрати на тра-

нспортування і підтримує чистоту 

на вулицях. 

Джерело: складено на основі [1-3]. 

У межах даної статті головний фокус уваги зосереджено на дослідженні 

фінансових аспектів розвитку смартміст. Диверсифікованість джерел фінан-

сування, на нашу думку, є одним із визначальних принципів реалізації проє-

ктів смартміст, оскільки дозволяє забезпечити різносторонність інвестицій 

у розвиток міської інфраструктури, технологій та сервісів.  

Нерідко одним із ключових джерел фінансування для розвитку смарт-

міст є державний бюджет. Кошти державного бюджету спрямовуються на 

модернізацію транспортних систем, побудову інфраструктури зв'язку, розви-

ток систем охорони здоров’я та безпеки. Варто зазначити, що державне фі-

нансування дозволяє забезпечити стабільність і довгострокову підтримку 

проєктів, спрямованих на розвиток інфраструктури. Проте часто державні 

ресурси є обмеженими, а пріоритети можуть змінюватись у відповідь на пе-

вні політичні рішення та економічні трансформації в країні. Тому важливо, 

щоб міста мали доступ до альтернативних джерел для забезпечення безпе-

рервності фінансування. 

Для України перспективним джерелом фінансування проєктів смарт-

міст є гранти міжнародних організацій і фондів (Європейський Союз, Сві-

товий банк, ООН та інші інституції). Перевагами такого джерела фінансу-

вання є те, що гранти, як правило, надаються на безповоротній основі, 

сприяють підвищенню експертизи вітчизняних фахівців і розширенню між-

народних зв’язків. Найбільш поширеними напрямами залучення грантового 

фінансування є забезпечення сталого розвитку міст, впровадження екологі-
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чних та енергоефективних технологій, розвиток сталого транспорту та ко-

мунальних послуг. слід розуміти, що отримання грантів є конкурентним про-

цесом, що потребує значних зусиль для підготовки проєктів та відповідності 

жорстким критеріям, встановленим грантодавцями. Крім цього, гранти на-

даються для досягнення конкретних цілей, що обмежує гнучкість викорис-

тання коштів. 

Важливим джерелом фінансування розбудови смартміст є приватні ін-

вестиції, що у порівняні з іншими джерелами є більш гнучкими, орієнтова-

ними на отримання прибутку та такими, що можуть вкладатись у ризикові 

інноваційні проєкти та високотехнологічні рішення, базовані на технологіях 

штучного інтелекту та інтернету речей. До прикладу, проєктами з високою 

віддачею є розумне освітлення, системи моніторингу трафіку, об'єкти альте-

рнативної енергетики. Приватні інвестори у більшості випадків віддають пе-

ревагу проєктам з коротко- чи середньостроковою окупністю, що обмежує 

фінансування довгострокових інфраструктурних проєктів, які не мають 

швидкої економічної віддачі. 

Серед найбільш перспективних моделей фінансування смартміст є пу-

блічно-приватне партнерство (ППП), що передбачає комбінацію ресурсів 

державного і підприємницького секторів, а також поділ ризиків та вигід. 

Дана модель фінансування дозволяє залучати приватні інвестиції на реалі-

зацію проєктів із соціальною компонентою та економічним ефектом (гро-

мадський транспорт, системи управління дорожнім рухом, енергозберігаючі 

проєкти та ін.). Іншими словами, у рамках ППП укладаються довгострокові 

угоди, за якими бізнес інвестує у розвиток інфраструктури смартміст з ме-

тою отримання прибутку від її експлуатації. Треба відмітити, що ефектив-

ність виконання угод ППП прямо залежить від якості розподілу обов’язків 

між партнерами, транспарентності їх діяльності та належного контролю з 

боку відповідних державних органів. Додатковим джерелом фінансування 

смартміст можуть бути програми соціальної відповідальності великих кор-

порацій, які прагнуть підвищити свою репутацію, фінансуючи екологічні 

ініціативи, освітні програми або заходи з покращення громадської безпеки.  

Публічно-приватне партнерство, на нашу думку, є моделлю фінансу-

вання смарт-міст, що потребує особливої уваги науковців і практиків, оскі-

льки характеризується низкою переваг для суспільства, державного сектору 

і бізнесу. Зокрема, впроваджені в межах ППП інноваційні рішення для сма-

ртміст підвищують якість послуг, що надаються мешканцям. Окрім цього, 

приватний сектор бере на себе певні ризики, зменшуючи навантаження на 

платників податків. Для державного сектора ППП сприяє розв'язанню сис-

темних проблем розвитку смартміст, знижує бюджетні витрати на створення 

інфраструктури, забезпечує доступ до сучасних технологій і покращує уп-

равління публічними ресурсами. Впровадження таких партнерств збільшує 



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ФІНАНСОВІ РЕСУРСИ: ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 
 

225 

доходи місцевого бюджету, стимулює інвестиційну та інноваційну актив-

ність, розвиває конкуренцію, що знижує тарифи, і сприяє соціальній стабі-

льності. Перевагами фінансування проєктів смартсіті за моделлю ППП, що 

отримує бізнес, можна визначити розширення інвестиційних можливостей, 

доступ до міжнародного досвіду, методик і практик, а також гарантія довго-

строкових доходів від інвестицій [10]. 

Водночас аналізована модель фінансування смартміст не позбавлена 

недоліків і слабких місць. Зокрема, існує ризик корупції через непрозорість 

державного управління під час вибору партнерів, а також ускладнення через 

відсутність спеціальної законодавчої бази. Для успішного управління та-

кими партнерствами потрібні спеціальні знання, яких може бракувати дер-

жавним і місцевим чиновникам. Довгостроковий характер проєктів смарт-

сіті означає, що боргові зобов’язання можуть виникати задовго до 

отримання інвесторами видимих результатів [10]. 

У цілому, необхідно зазначити, що реалізація проєктів смартміст стика-

ється із низкою ризиків і загроз, найбільш типовою із яких є нестабільність 

фінансування. Як уже зазначалось вище, державні пріоритети можуть змі-

нюватися, що призводить до скорочення бюджетних асигнувань або повної 

відмови від проєктів; приватне фінансування переважно тяжіє до коротко-

строкових проєктів та надто залежить від впливу екзогенних економічних 

чинників; міжнародне грантове фінансування потребує високої експертизи 

грантрайтерів, проєктних менеджерів і виконавців, через що наразі досить 

обмежено використовується на практиці.  

Суттєвим ризиком є валютні коливання. Оскільки проєкти смартміст ча-

сто залежать від імпортного обладнання та технологій, зміни валютного курсу 

можуть збільшити загальні витрати або стати причиною неможливості своє-

часного придбання запланованого обладнання. Останнє, у свою чергу, може 

обумовити зниження якості реалізації проєктів із розбудови смартміст. У 

зв’язку з окресленим вище, слід відзначити, що ще однією істотною загрозою 

є  залежність від постачальників технологічних рішень. Достатньо часто сма-

ртміста реалізують інноваційні проєкти за допомогою зовнішніх компаній, 

які постачають необхідне обладнання та програмне забезпечення. Не є виня-

тком ризик невиконання зобов'язань з боку постачальників, що може призве-

сти до додаткових витрат на відновлення функціонування міської інфрастру-

ктури або непередбачених фінансових зобов'язань. 

Впровадження цифрових рішень у смартмістах відкриває нові можливо-

сті для покращення якості життя та ефективності управління на локальному 

рівні, проте також створює значні загрози для фінансової безпеки та конфіде-

нційності даних користувачів. Ці загрози можуть мати серйозні наслідки для 

всіх учасників процесу – від місцевих органів влади до мешканців міста. Одна 

з основних загроз для фінансової безпеки смартміст полягає в уразливості до 

кібератак. Цифрові інфраструктури, що включають розумні мережі, системи 
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управління транспортом, енергетичні та водопостачальні системи, стають 

об'єктами для хакерів, які можуть викрасти кошти або зупинити важливі фу-

нкції міського управління. Такі атаки можуть призвести до значних фінансо-

вих витрат на відновлення функціональності інфраструктури, компенсацію 

постраждалим підприємствам і мешканцям, а також до втрат через тимчасове 

припинення або спотворення роботи критичних систем. Це може позначитися 

на бюджетах міст, особливо якщо фінансові ресурси не були достатньо захи-

щені або резерви для відновлення виявились недостатніми. Особливу увагу 

сьогодні викликає забезпечення конфіденційності даних користувачів, недо-

пущення несанкціонованого доступу або їх витоку. Смартміста збирають і 

зберігають великі обсяги персональних даних про мешканців, зокрема дані 

про їх місцеперебування, фінансові транзакції, споживчі звички тощо. Ця ін-

формація може виявитись цінною для злочинців або конкурентів, і витік да-

них може призвести до серйозних порушень приватності громадян. 

Ефективність реалізації проєктів смартміст суттєвим чином залежить 

від політичних ризиків, результатами настання яких є зміни регуляторних 

умов, правил ліцензування, податкових режимів тощо. Не менш важливими 

є також економічні ризики (пов’язані з інфляцією та коливаннями ринків). 

Економічні спади призводять до скорочення інвестицій та зниження плато-

спроможності населення, що ускладнює реалізацію проєктів, орієнтованих 

на платні послуги чи інфраструктуру. Відсутність у мешканців міста фінан-

сових можливостей придбати гаджети й оплачувати доступ до інтернету не-

сприятливо позначається на їхніх можливостях користуватись перевагами 

смартміста, а отже, може призвести до соціального невдоволення і/або 

опору громади до впровадження інноваційних цифрових рішень на локаль-

ному рівні. З огляду на окреслене вище, важливою є розробка комплексних 

механізмів управління ризиками проєктів смартсіті, що дозволить знизити 

ймовірність несприятливих фінансових наслідків, зокрема в умовах еконо-

мічної нестабільності або політичних змін. 

Однак, попри наявність певних ризиків, запровадження концепції сма-

ртміст і реалізація проєктів із її імплементації на практиці є беззаперечним 

пріоритетним подальшого розвитку українських міст (рис. 2). Для розвитку 

фінансування смартміст в Україні необхідно впроваджувати комплексний 

підхід, що включає удосконалення існуючих фінансових механізмів, поси-

лення міжнародної співпраці, залучення приватного капіталу та розвиток 

спеціалізованих фінансових інструментів [7-8]. Передусім, необхідно ство-

рити чітку правову базу для розвитку смартміст у нашій країні, що включа-

тиме чіткі механізми підтримки публічно-приватних партнерств (ППП). Ак-

туальною є розробка законодавчих ініціатив, націлених на забезпечення 

стабільності та прозорості для інвесторів (наприклад, шляхом спрощення 

процедур тендерів, механізмів фінансування та гарантованих відшкодувань 

у разі настання ризиків).  
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Рис. 2. Фінансові аспекти розвитку смартміст в Україні 
Джерело: побудовано авторами. 

Критично важливим для розвитку смартміст є активне залучення підп-

риємницького сектору до фінансування відповідних процесів. Це потребує 

удосконалення підходів до поширення зелених облігацій, створення спеціа-

лізованих інвестиційних фондів, підтримки інноваційних стартапів з розро-

бки технологій для смартміст. Для активізації участі приватних інвесторів 

доцільно сформувати сприятливі умови для бізнесу (наприклад, зниження 

ставок податку на прибуток для компаній, що інвестують у розвиток інфра-

структури смартміст; надання субсидій для приватних компаній, що готові 

впроваджувати нові технології в міське господарство; фінансові стимули та 

гарантії для інвесторів.  

Диверсифікація джерел фінансування розвитку смартміст має включати 

у тому числі активізацію діяльності із залучення коштів міжнародних орга-

нізацій і фондів (грантів, пільгових кредитів та ін.) [9]. Це дозволить розбу-

дувати сталу інфраструктуру, впровадити новітні технології, підвищити рі-

вень енергоефективності.  
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Крім описаного вище, мають бути запроваджені прозорі механізми конт-
ролю та звітності щодо використання коштів, залучених на реалізацію проєктів 
смартміст. Це вимагає розширення доступу місцевої влади до ефективних ін-
струментів моніторингу та оцінки ефективності витрат на смартініціативи, для 
зниження ризиків нецільового використання коштів і підвищення якості імп-
лементації таких проєктів. У підсумку це дозволить збільшити довіру до про-
цесів фінансування та сприятиме залученню додаткових інвестицій.  

Висновки та пропозиції. Впровадження інноваційних технологій і ци-
фрових рішень потребує значних фінансових вкладень, але одночасно може 
забезпечити високий рівень ефективності в управлінні ресурсами міста та 
підвищенні якості життя мешканців. Проєкти смартміст потребують довго-
строкових фінансових зобов’язань і здатні принести вигоди як у вигляді зни-
ження витрат на інфраструктуру, так і через поліпшення умов для економіч-
ного розвитку та залучення інвестицій. Ключовими джерелами 
фінансування проєктів смартміст є державний та місцеві бюджети, а також 
підприємницький сектор. Державне фінансування часто включає субсидії та 
спеціалізовані програми, спрямовані на розвиток інфраструктури та техно-
логій у містах. Для масштабних смарт-ініціатив перспективним є розвиток 
публічно-приватних партнерств, що дозволяють залучити додаткові фінан-
сові ресурси від приватних компаній та інвесторів, мінімізуючи фінансові 
ризики для органів місцевої влади. Міжнародні фінансові установи можуть 
надавати фінансування у вигляді кредитів або грантів для розвитку смарт-
міст, що підвищує доступність капіталу для місцевих адміністрацій. Ефек-
тивність інвестицій у смартміста значною мірою залежить від здатності мі-
ських адміністрацій належно планувати та управляти фінансами, а також 
забезпечити прозорість і підзвітність у використанні коштів.  
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ПРОБЛЕМИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ ВИКОРИСТАННЯ  

ФІНАНСОВОЇ СТАТИСТИКИ ДЛЯ ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ 

ФІСКАЛЬНОЇ ПОЛІТИКИ В УКРАЇНІ 

У статті досліджено роль і можливості використання фінансової статистики для оці-

нки ефективності фіскальної політики в Україні. Визначено основні напрями фіскальної полі-

тики, узагальнено їхні переваги, недоліки, встановлено ключові інструменти й обмеження реалі-

зації. Досліджено вплив економічних та політичних факторів на формування фіскальної 

політики України. Виявлено й узагальнено теоретичні підходи до оцінки ефективності фіскаль-

ної політики з використанням фінансової статистики. До таких підходів було віднесено такі, 

що ґрунтуються на: фіскальних правилах та індикаторах стійкості; моделях структурного де-

фіциту та циклічно скоригованого балансу; економетричних моделях та індексах фіскальної 

стійкості; аналізі еластичності податкових надходжень; інтегрованих показниках ефективно-

сті фіскальної політики. Вивчено міжнародний досвід застосування фінансових статистичних 

методів в оцінці фіскальної політики та сформульовано можливості їх адаптації в Україні. Ро-

зроблено рекомендації для удосконалення використання фінансових статистичних даних у моні-

торингу та аналізі фіскальної політики України. 

Ключові слова: фіскальна політика; фінансова статистика; стримуюча політика; сти-

мулююча політика; ефективність; фіскальна стійкість; економетричні моделі; еластичність 

податкових надходжень; інтегровані показники ефективності.  

Табл.: 2. Рис.: 2. Бібл.: 20. 

Постановка проблеми. В умовах значних макроекономічних викликів, 

які посилились в Україні в останні роки у зв’язку з війною та руйнуванням 

значної частини інфраструктури, промислових підприємств, логістичних та 

інших об’єктів і знайшли відображення в посиленні економічної нестабіль-

ності, розгортанні інфляційних процесів та генеруванні змін у податково-

бюджетній системі, актуалізується необхідність здійснювати оцінювання 

ефективності фіскальної політики, яка через формування державного бю-

джету та раціональний розподіл ресурсів здатна стимулювати відновлення 

національної економіки. 
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Фінансова статистика виступає ефективним інструментом не лише для 

моніторингу поточного стану державних фінансів, але і для прогнозування 

можливих фіскальних наслідків, що дає змогу своєчасно реагувати на нега-

тивні наслідки ризиків, які спричинюються трансформаційними змінами зо-

внішнього і внутрішнього середовища та розробляти й реалізовувати кори-

гуючі заходи.  

Крім того, застосування фінансової статистики дозволяє отримати 

об’єктивні показники оцінки результативності фіскальної політики, необ-

хідні для підвищення рівня прозорості урядових рішень, що стосуються тра-

нсформації податкової системи та реформування бюджетного процесу, які 

відбуваються в Україні. 

Використання фінансової статистики для оцінки результативності фіска-

льної політики є загальноприйнятою практикою в розвинених країнах, а отже, 

адаптація іноземного досвіду в Україні може сприяти інтеграції найкращих 

міжнародних практик у національну систему управління державними фінан-

сами, що забезпечить підвищення її ефективності. Також варто зазначити, що 

поява та швидке впровадження цифрових технологій у всі сфери діяльності 

значно розширили можливості аналітики на основі фінансової статистики. 

Так, наприклад, використання новітніх методів збору й аналізу даних дозво-

лило суттєво підвищити точність і оперативність оцінки фіскальної політики, 

що є критичним фактором в умовах динамічних змін в економіці. 

Враховуючи вищенаведене, вважаємо можливим стверджувати, що 

тема наукового дослідження є надзвичайно актуальною, оскільки ефектив-

ність фіскальної політики має безпосередній вплив на економічний розвиток 

країни, а використання фінансової статистики є важливим інструментом для 

її оцінки та вдосконалення згідно з реаліями сьогодення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз досліджень, присвя-

чених проблематиці використання фінансової статистики для оцінки ефек-

тивності фіскальної політики в Україні, дозволяє констатувати, що означена 

проблема залишається актуальною через нестабільність фіскальної системи 

країни. Варто зазначити, що дослідження фіскальної політики України 

останнього десятиліття передусім зосереджуються на оцінці її ефективності 

в контексті макроекономічної стабільності, бюджетної дисципліни, управ-

ління державним боргом та податкового адміністрування.  

Так, наприклад, авторський колектив на чолі з І. Г. Лук’яненко в колек-

тивній монографії «Системний аналіз формування державної політики в 

умовах макроекономічної дестабілізації» значну увагу присвятив «систем-

ному аналізу та розробці теоретико-методологічного забезпечення форму-

вання середньострокової та довгострокової взаємоузгодженої фінансово-

бюджетної та монетарної політики для досягнення макроекономічної стабі-

льності», а також розробив «комплекс макромоделей моделей української 
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економіки різного рівня складності», який «дає змогу не тільки оцінити сце-

нарії макроекономічного розвитку держави за різної комбінації фінансово-

бюджетних та монетарних інструментів, а й розробити мапу можливих ри-

зиків дестабілізації економічної системи у випадку їх неузгодженості» [18]. 

П. Дадашова доводить, що досягнення макроекономічної стабільності 

«неможливо без розвитку сучасного економіко-математичного інструмента-

рію, зокрема макроекономічних моделей, які описують поведінку складних 

економічних систем і дають змогу будувати та досліджувати сценарії розви-

тку економіки при застосуванні різних комбінацій фіскальних і монетарних 

інструментів у динаміці, виявляти та запобігати негативним тенденціям на 

шляху досягнення стану макроекономічної стабільності» та присвячує ни-

зку наукових праць зазначеному науковому напрямку [14]. 

Значна кількість науковців вивчають ефективність фіскальної політики 

в контексті її впливу на регіональний рівень, акцентуючи увагу на пробле-

матиці забезпечення стійкості місцевих бюджетів і доводячи, що системати-

чне оцінювання фінансової стійкості дозволяють керівництву ухвалювати 

обґрунтовані рішення щодо коригування бюджету та покращення плану-

вання, що сприяє підвищенню ефективності бюджетної політики в умовах 

дефіциту фінансування на місцевому рівні. У цьому науковому аспекті вва-

жаємо доцільним особливо виділити наукові роботи таких вчених, як 

А. Вдовиченко [11; 12], Л. Лисяк [4], С. Качула [4], О. Грабчук [4], Т. Бонда-

рук [10], І. Чугунов [19, 20], М. Карлін [16]. 

Наукове опрацювання інструментарію, що застосовуються для оціню-

вання фіскальної політики, дозволяє виявити певні відмінності, що спосте-

рігаються у вітчизняній та іноземній практиці. Так, у більшості міжнарод-

них досліджень використовуються такі показники оцінки, як коефіцієнти 

бюджетної дисципліни, аналіз податкового навантаження, фіскальні правила 

та показники стабільності державних фінансів [1-5; 7-9]. В Україні з метою 

оцінювання ефективності використовується аналіз податкового адміністру-

вання та управління державним боргом, що дозволяє врахувати макроеконо-

мічну нестабільність та інші ризики для фіскальної стійкості. При цьому 

особливу увагу приділяють оцінці стабільності бюджету та ефективності ро-

зподілу бюджетних коштів у регіонах [15]. Також одним з аспектів оцінки 

ефективності фіскальної політики є аналіз зміни податкового навантаження 

на суб’єктів підприємницької діяльності [13; 14]. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри значну 

кількість наукових праць, присвячених досліджуваній темі, в Україні бракує 

системних досліджень теоретико-прикладних підходів до оцінки ефектив-

ності фіскальної політики з використанням фінансової статистики та адап-

тації цих практик в умовах реалій української економіки. Тож, у цьому дос-

лідженні вважаємо доцільним проаналізувати основні напрями та 

https://scholar.google.com.ua/citations?user=cBrE4UkAAAAJ&hl=uk&oi=sra
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інструменти фіскальної політики, які застосовуються в Україні та світі, ви-

явити основні статистичні показники, які відображають ефективність фіска-

льної політики, порівняти підходи різних країн до оцінки результативності 

фіскальної політики в умовах сучасних викликів.  

Метою статті є дослідження ролі й можливостей використання фінан-

сової статистики для оцінки ефективності фіскальної політики в Україні, ви-

явлення ключових показників та методів аналізу, які сприяють підвищенню 

її прозорості, результативності й макроекономічній стабільності та соціа-

льно-економічному розвитку країни. 

З огляду на мету сформулюємо основні завдання дослідження, до яких 

належать: 

– визначення основних напрямів та ключових інструментів реалізації

фіскальної політики; 

– дослідження впливу економічних та політичних факторів на форму-

вання фіскальної політики України; 

– виявлення і узагальнення теоретичних підходів до оцінки ефективно-

сті фіскальної політики з використанням фінансової статистики; 

– вивчення міжнародного досвіду застосування фінансових статистичних

методів в оцінці фіскальної політики та можливостей їх адаптації в Україні; 

– розробка рекомендацій для удосконалення використання фінансових

статистичних даних у моніторингу та аналізі фіскальної політики України. 

Виклад основного матеріалу. Фіскальна політика охоплює сукупність 

заходів, спрямованих на регулювання доходів та витрат держави, впливає на 

економічне зростання, зайнятість, інфляцію та соціальну справедливість, а 

також забезпечує стабільність і розвиток національної економіки. В умовах 

повномасштабних воєнних дій на території України, проблема ефективності 

фіскальної політики стає критично важливою для забезпечення економічної 

стабільності та соціального захисту населення.  

Складність та багатогранність обраної теми дослідження вимагає струк-

турування наукової статті відповідно до сформульованих завдань дослідження. 

Першим етапом наукової роботи є визначення і дослідження основних 

напрямів та інструментів фіскальної політики, яка реалізується в Україні 

та світі.  

Основні напрями фіскальної політики, які використовуються в Україні 

та світі, можна поділити на дві основні категорії: стимулююча та стримуюча 

фіскальна політика (рис. 1). 

Стимулююча фіскальна політика має на меті стимулювання економіч-

ного зростання, являє собою комплекс заходів, спрямованих на збільшення 

державних витрат або зменшення податків і застосовується в умовах еконо-

мічної рецесії або уповільнення, коли виникає потреба в підвищенні попиту 

на товари та послуги, створення нових робочих місць і підтримці споживчої 

активності. 
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СТИМУЛЮЮЧА 
фіскальна політика

СТРИМУЮЧА 
фіскальна політика 

застосовується при спаді і має на меті 
скорочення рецесійоного розриву випуску й 
зниження рівня безробіття та спрямована на 

збільшення сукупного попиту (сукупних 
витрат)

використовується при бумі (при перегріві 
економіки) і має на меті скорочення 

інфляційного розриву випуску і зниження 
інфляції, відповідно має бути спрямована на 

скорочення сукупного попиту (сукупних 
витрат)

застосовуються 
залежно від стадії розвитку 
національної економіки та 

стратегічних цілей 
визначених урядом

Інструменти реалізаціїІнструменти реалізації  

- зниження податків;
- збільшення державних витрат;
- фіскальні стимули

- підвищення податків;
- зменшення державних витрат;
- фіскальна консолідація

Стримуюча фіскальна політика 

переваги

- високий рівень соціальної напруги через скорочення витрат 
на програми соціальної підтримки;
- обмеженість ресурсів для збільшення податків через високе 
податкове навантаження на бізнес і громадян

- зменшення інфляційного 
тиску.
- скорочення державного 
боргу.
- підвищення стійкості 
бюджету в довгостроковій 
перспективі

недоліки

- може спричинити зниження 
економічної активності та 
зростання безробіття;
- зниження рівня життя через 
скорочення соціальних витрат;
- сильний тиск на бізнес через 
підвищення податків

переваги

- підтримка зайнятості та 
споживчого попиту;
- швидкий вплив на 
економічне зростання;
- збільшення державних 
інвестицій

недоліки

- збільшення державного боргу та 
дефіциту бюджету;
- можливий інфляційний тиск у 
довгостроковій перспективі;
- недостатня ефективність під час 
економічних криз із 
довготривалим спадом

Стимулююча фіскальна політика

- значна залежність від зовнішніх кредитів і фінансування 
дефіциту бюджету;
- високий рівень тіньової економіки та складність контролю за 
податковими надходженнями

Обмеження реалізації в Україні

НАПРЯМКИ ФІСКАЛЬНОЇ 

ПОЛІТИКИ

 

Рис. 1. Характеристика напрямів фіскальної політики та інструментів їх реалізації 
Джерело: розроблено авторами на основі [11; 12; 16; 17; 18].  
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Стримуюча фіскальна політика націлена на зниження інфляційного ти-

ску та стабілізацію економіки і передбачає реалізацію заходів, спрямованих 

на зменшення державних витрат або збільшення податків й використову-

ється в умовах економічного буму, коли існує ризик перегріву економіки, що 

може спричинити значний рівень інфляції. 

Варто зауважити, що як стимулююча, так і стримуюча політика є важ-

ливими інструментами макроекономічного регулювання і застосовуються 

залежно від стадії розвитку національної економіки та стратегічних цілей 

визначених урядом. Варто зазначити, що ці політики мають свої інструменти 

реалізації, які можуть бути пов'язані між собою в контексті загальної еконо-

мічної стратегії. 

До основних інструментів реалізації стимулюючої фіскальної полі-

тики варто віднести: 

– зниження податків, що сприяє збільшенню наявних доходів фізичних

і юридичних осіб і стимулює споживання та інвестиції; 

– збільшення державних витрат, пов’язаних з інвестуванням держави,

передусім під час фінансово-економічної кризи, у великі інфраструктурні 

проєкти, соціальні програми, освіту та охорону здоров'я для стимулювання 

зайнятості та попиту; 

– фіскальні стимули, у тому числі програми субсидій, соціальні ви-

плати, або прямі фінансові вливання в економіку для стимулювання попиту 

та зайнятості. 

Основними інструментами реалізації стримуючої фіскальної політики є: 

– підвищення податків, що знижує наявний дохід населення, а отже че-

рез зниження попиту відбувається стримування інфляційного тиску; 

– зменшення державних витрат, що пов’язано зі скороченням держав-

них програм та соціальних виплат з метою зменшення бюджетного дефіциту 

та державного боргу; 

– фіскальна консолідація, яка передбачає реалізацію заходів з економії

задля скорочення бюджетного дефіциту та державного боргу через реформи 

витрат і підвищення доходів. 

Крім зазначених, для стримуючої і стимулюючої фіскальної політики 

варто відзначити ще такі інструменти, як: 

– фіскальні мультиплікатори – інструменти, які показують, як зміни

державних витрат впливають на економічну активність. Вважається, що дер-

жавні витрати можуть мати мультиплікативний ефект, коли кожна додаткова 

одиниця витрат приносить більше приросту ВВП [11; 12; 17]; 

– структурні реформи, що передбачають структурні зміни в бюджетній

системі для поліпшення довгострокової стійкості економіки [11]. 

Варто зазначити, що інструменти стимулюючої та стримуючої фіскальної 

політики є взаємопов'язаними й можуть бути використані в комбінації для до-



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 

ФІНАНСОВІ РЕСУРСИ: ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 

237 

сягнення макроекономічних цілей. Зазначений взаємозв’язок можна прослід-

кувати через циклічність економіки, балансування бюджету та сигналів ринку. 

Наприклад, у періоди економічного спаду можуть застосовуватися стимули, а 

в періоди буму – стримуючі заходи. У періоди зростання економіки можна пі-

двищувати податки для накопичення резервів, які потім можуть бути викори-

стані для стимулювання на стадії економічного спаду/ депресії. Зміна фіска-

льної політики може надати сигнали для бізнесу та споживачів (зниження 

податків може сигналізувати про намір уряду підтримати зростання, тоді як 

підвищення податків може свідчити про необхідність контролю інфляції). 

Фіскальна політика України формується під впливом численних еконо-

мічних та політичних факторів, які, взаємодіючи, суттєво впливають на її 

структуру та пріоритети (табл. 1) 

Таблиця 1 

Вплив економічних та політичних факторів  

на формування фіскальної політики України: 

Категорія 

факторів 
Фактори 

Особливості 

прояву 
Вплив на фіскальну політику 

1 2 3 4 

Економічні 

фактори 
Економічне 

зростання та 

рецесії 

Зростання еконо-

міки вимагає стри-

муючої політики, 

рецесія – стимулю-

ючої 

У часи економічного підйому (до 

2008 р.) фіскальна політика була 

більш стійкою, однак під час криз 

(2008, 2014-2022 рр.) держава збі-

льшувала витрати та застосовувала 

податкові стимули для підтримки 

економіки. 

Державний 

борг та бюдже-

тний дефіцит 

Високий рівень 

державного боргу 

та дефіциту бю-

джету 

Обмежує можливості для збіль-

шення державних витрат. Україна 

часто вдається до зовнішніх запози-

чень для фінансування дефіциту, 

що підвищує боргове навантаження 

на бюджет. 

Інфляція та ва-

лютна стабіль-

ність 

Висока інфляція та 

коливання курсу 

гривні, у тому числі 

через суттєві руй-

нування, що спри-

чинені війною 

Потребує стримуючих заходів для 

контролю за інфляцією. Підви-

щення державних витрат під час 

криз  призводить до зростання ін-

фляції та валютної нестабільності 

Структурні ре-

форми 

Вимоги міжнарод-

них фінансових ін-

ституцій (МВФ, 

Світовий банк) 

щодо фіскальної 

консолідації 

Під тиском МВФ Україна прово-

дить реформи для скорочення бю-

джетного дефіциту та управління 

державним боргом. Це вимагає жо-

рстких заходів економії та зни-

ження соціальних витрат 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 

ФІНАНСОВІ РЕСУРСИ: ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 

238 

Закінчення табл. 1 
1 2 3 4 

Політичні 

фактори 

Політична не-

стабільність та 

воєнні дії 

Революція 2004, 

2014 року та 

війна на сході Ук-

раїни (2014-

2024), повномас-

штабна війна 

(2022 і дотепер) 

Політичні кризи призвели до знач-

ного зниження економічної активно-

сті, зростання витрат на оборону та 

збільшення дефіциту бюджету і дер-

жавного боргу. Війна спричинила 

суттєве зростання витрат пов’язаних 

із відновленням інфраструктури, ви-

платами ВПО і т.ін. 

Зовнішній полі-

тичний вплив 

Співпраця з 

МВФ, ЄС та ін-

шими міжнарод-

ними фінансо-

вими 

організаціями. 

Вимоги щодо проведення реформ, 

зокрема пенсійної системи, податко-

вої реформи та скорочення субсидій, 

формують напрямки фіскальної полі-

тики України, спрямованої на макро-

економічну стабільність 

Популізм у полі-

тичних рішен-

нях 

Соціальні обіця-

нки політиків під 

час виборів, які 

збільшують дер-

жавні витрати 

Популістські рішення, як підви-

щення соціальних виплат без відпо-

відного підвищення доходів бю-

джету, призводять до зростання 

бюджетного дефіциту і підвищення 

боргового навантаження 

Вибори та полі-

тична ротація 

Часті зміни уря-

дів та непослідов-

ність у прове-

денні фіскальної 

політики 

Кожен новий уряд прагне запрова-

дити власну політику, що може супе-

речити попереднім рішенням. Це 

призводить до нестабільності, труд-

нощів у довгостроковому плануванні 

та послаблення ефективності реформ 
Джерело: розроблено авторами на основі [6; 11-14; 17-20]. 

Досліджуючи особливості реалізації різних напрямів фіскальної полі-

тики в Україні під впливом зазначених економічних та політичних факторів 

вважаємо доцільним стверджувати таке: 

– управління державним боргом, у тому числі шляхом впровадження

заходів для контролю за рівнем боргу та скорочення бюджетного дефіциту, 

є одним із пріоритетів фіскальної політики; 

– в Україні значна частина бюджету спрямовується на соціальні ви-

трати, пенсії та субсидії, що впливає на баланс бюджету і потребує регуляр-

ного перегляду; 

– Україна постійно змінює податкове законодавство для залучення ін-

вестицій та стимулювання економічної активності, однак таке реформу-

вання податкової системи залишається малоефективним, у тому числі через 

високий рівень корупції та бюрократизації; 

– економічні чинники (необхідність боргового фінансування, рецесії та

інфляція тощо), обмежують можливості для гнучкої фіскальної політики, а 
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політична нестабільність, конфлікти та зовнішній вплив ускладнюють впро-

вадження довгострокових реформ, роблячи фіскальну політику більш чут-

ливою до короткострокових політичних рішень та популізму; 

– Україна продовжує співпрацю з МВФ та іншими міжнародними фі-

нансовими організаціями для забезпечення фінансової стабільності через за-

провадження структурних реформ, однак повномасштабні воєнні дії на зна-

чній території країни перешкоджають реформуванню податкової системи й 

ефективній реалізації фіскальної політики.   

Дослідження теорії і практики реалізації стимулюючої політики в Ук-

раїні дозволять констатувати, що Україна часто була змушена фінансувати 

бюджетний дефіцит за рахунок зовнішніх запозичень, що підвищило рівень 

боргового навантаження на всіх громадян країни. До того ж рівень корупції 

та недостатня ефективність державних витрат обмежують можливості сти-

мулювання економіки через прямі інвестиції держави [11; 17]. 

Реалізація стримуючої фіскальної політики супроводжувалась політич-

ними і соціальними протестами через зниження витрат на соціальні про-

грами та підвищення податків. Крім того, співпраця країни з МВФ усклад-

нювала проведення цієї політики через примушення України до жорстких 

заходів економії [11]. 

Оцінка ефективності фіскальної політики є важливим аспектом макро-

економічного аналізу, оскільки вона дозволяє урядам визначити ступінь до-

сягнення фіскальних цілей і дослідити їхній вплив на економічну стабіль-

ність. До основних підходів щодо оцінки ефективності фіскальної політики, 

які використовуються у світовій практиці й розкривають вплив політики на 

макроекономічні умови та соціально-економічний розвиток і базуються на 

використанні показників фінансової статистики варто віднести такі, що ґру-

нтуються на:  

– фіскальних правилах та індикаторах стійкості; 

– моделях структурного дефіциту та циклічно скоригованого балансу; 

– економетричних моделях та індексах фіскальної стійкості; 

– аналізі еластичності податкових надходжень; 

– інтегрованих показниках ефективності фіскальної політики. 

Для оцінки фіскальної політики за означеними підходами у світовій 

практиці застосовується сукупність таких показників / індикаторів (табл. 2).  

Використання фіскальних правил та індикаторів стійкості є одним 

із ключових підходів, який включає обмеження щодо рівня дефіциту бю-

джету, боргу та витрат уряду, допомагає уникнути надмірного накопичення 

боргу та забезпечує ефективне розподілення ресурсів, особливо в умовах 

економічних криз, й дозволяє виявити довгострокову стабільність фіскаль-

ної політики та оцінити її вплив на боргову стійкість країни. 
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Таблиця 2 
Система статистичних показників оцінки ефективності фіскальної політики: світовий досвід  

Підхід  Показник Опис Призначення 

1 2 3 4 

Використання 
фіскальних пра-
вил та індикато-
рів стійкості 

Дефіцит бюджету  
(% ВВП) 

Відношення дефіциту державного бюджету 
до обсягу валового внутрішнього продукту 

Оцінює рівень фінансової дисципліни та 
здатність уряду забезпечувати витрати без 
надмірного боргу 

Державний борг  
(% ВВП) 

Співвідношення загального державного боргу 
до ВВП 

Визначає рівень боргового навантаження на 
економіку 

Первинний баланс (% 
ВВП) 

Баланс бюджету без урахування витрат на об-
слуговування державного боргу 

Дозволяє оцінити фіскальну політику без 
впливу боргових зобов'язань 

Відношення обслугову-
вання боргу до доходів 
бюджету 

Частка витрат на обслуговування боргу в зага-
льних доходах бюджету 

Показує фінансову спроможність уряду об-
слуговувати борги 

Фіскальне правило ви-
трат 

Ліміт на зростання державних витрат (зазви-
чай у відсотках до ВВП або попереднього бю-
джету) 

Забезпечує контроль над зростанням витрат, 
не пов’язаних із доходами бюджету 

Циклічно скоригова-
ний баланс 

Бюджетний баланс, скоригований на економі-
чний цикл 

Оцінює довгострокову стійкість фіскальної 
політики 

Моделі структур-
ного дефіциту та 
циклічно скори-
гованого балансу 

Циклічно скоригова-
ний дефіцит 

Дефіцит бюджету, скоригований на вплив еко-
номічного циклу 

Оцінює фіскальну політику без врахування 
тимчасових змін, спричинених економіч-
ними коливаннями 

Структурний дефіцит 
бюджету 

Рівень дефіциту бюджету, який залишався б 
за умов повної зайнятості та нормального фу-
нкціонування економіки 

Дозволяє оцінити стійкість бюджетної полі-
тики в довгостроковій перспективі 

Потенційний ВВП 
Теоретичний рівень ВВП, який могла б дося-
гти економіка за умов повного використання 
ресурсів 

Служить основою для розрахунку циклічно 
скоригованих показників 

Циклічний компонент 
бюджету 

Різниця між фактичним та структурним дефі-
цитом бюджету 

Показує вплив економічного циклу на бю-
джет 

Еластичність податко-
вих надходжень 

Чутливість податкових надходжень до змін 
ВВП або інших економічних показників 

Допомагає врахувати зміни в податкових до-
ходах під час розрахунків циклічно скориго-
ваних балансів 

2
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Продовження таблиці 2 
1 2 3 4 

Економетричні 
моделі та інде-
кси фіскальної 
стійкості 

Фіскальний імпульс 
Оцінює зміну фіскальної політики зале-
жно від зміни рівня структурного дефі-
циту 

Показує, наскільки фіскальна політика 
впливає на економічне зростання 

Індекс фіскальної стійко-
сті (FSI) 

Визначає здатність країни обслуговувати 
борг за даних бюджетних умов 

Відображає довгострокову стійкість дер-
жавного боргу 

Індекс стійкості боргу 
Враховує відношення боргу до ВВП, про-
центних ставок та темпів зростання еконо-
міки 

Допомагає оцінити межу безпечного рі-
вня державного боргу 

Рівень податкових надхо-
джень 

Відношення податкових надходжень до 
ВВП 

Вказує на ефективність податкової сис-
теми у забезпеченні бюджетних потреб 

Гранична ставка обслуго-
вування боргу 

Частка витрат на обслуговування боргу в 
загальному обсязі бюджетних доходів 

Показує, наскільки боргова політика є 
безпечною для бюджету 

Еластичність податкових 
доходів 

Вимірює, наскільки зміна економічного 
зростання впливає на зміну податкових 
надходжень 

Допомагає прогнозувати зміну доходів 
бюджету залежно від макроекономічної 
динаміки 

Аналіз еластич-
ності податко-
вих надходжень 

Еластичність податкових 
надходжень до ВВП 

Визначає зміну податкових надходжень у 
відсотках у відповідь на зміну ВВП на 1% 

Відображає чутливість податкової сис-
теми до змін економічного зростання 

Еластичність прямих по-
датків до ВВП 

Вимірює, наскільки прямі податки (пода-
ток на прибуток, ПДФО) реагують на 
зміну ВВП 

Дає уявлення про ефективність оподат-
кування доходів і прибутків в умовах 
зростання економіки 

Еластичність непрямих 
податків до ВВП 

Вимірює, наскільки непрямі податки 
(ПДВ, акцизи) змінюються зі зростанням 
ВВП 

Показує залежність бюджету від спожив-
чого попиту та інфляції 

Рівень автоматичних ста-
білізаторів 

Частка податкових надходжень, яка змі-
нюється автоматично зі зміною економіч-
них умов 

Оцінює, наскільки податкова система 
сприяє згладжуванню циклічних коли-
вань в економіці 

Сукупна еластичність по-
даткової системи 

Враховує еластичність як прямих, так і не-
прямих податків 

Показує загальний вплив податкової сис-
теми на державні доходи в умовах змін 
економічної активності 
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Закінчення таблиці 2 
1 2 3 4 

Інтегровані пока-

зники ефективно-

сті фіскальної по-

літики 

Дефіцит/профіцит бю-

джету (у % до ВВП) 

Співвідношення між бюджетними дохо-

дами та видатками 
Оцінює стійкість бюджетної системи. 

Державний борг (у % до 

ВВП) 

Частка загального державного боргу в 

структурі ВВП 

Оцінює боргову стійкість та здатність 

держави обслуговувати борг 

Індекс податкового нава-

нтаження 

Загальний обсяг податкових надходжень 

у відсотках до ВВП 

Аналізує вплив податкової політики на 

економічний розвиток 

Рівень автоматичних ста-

білізаторів 

Внесок автоматичних змін податкових на-

дходжень і соціальних виплат у згладжу-

вання циклічних коливань 

Відображає роль фіскальної політики у 

стабілізації економіки 

Фіскальний імпульс 
Зміна структурного дефіциту бюджету за 

певний період 

Аналізує короткостроковий вплив фіска-

льної політики на економічне зростання 

Ефективність соціальних 

видатків 

Співвідношення між соціальними видат-

ками та рівнем соціальної нерівності або 

бідності 

Оцінює соціальну спрямованість бюджет-

ної політики 

Рівень інвестиційної 

складової видатків 

Частка видатків бюджету, спрямованих 

на капітальні інвестиції 

Показує ступінь сприяння довгостроко-

вому економічному зростанню 

Мультиплікатор держав-

них витрат 

Оцінює, наскільки зміна державних вида-

тків впливає на економічний випуск 

Допомагає зрозуміти ефективність держа-

вного фінансування 
Джерело: розроблено авторами на основі [1-5; 7-9]. 
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В Україні, попри наявний потенціал, зазначений підхід використову-
ється обмежено (наприклад, у державній політиці закріплений орієнтир лі-
міту дефіциту бюджету до 3 % ВВП)), проте його реалізація стикається з 
численними економічними (фінансово-економічні кризи, військові дії, висо-
кий рівень боргу), інституційними (відсутність незалежного органу, що ко-
нтролював би виконання фіскальних правил, слабкий рівень прозорості в 
управлінні державними фінансами) та політичними (прийняття популістсь-
ких рішень) перешкодами. Крім того, нерегулярне оновлення економічних 
показників знижує точність оцінок, а іноді й унеможливлює розрахунок ок-
ремих показників / індикаторів оцінки. Таким чином, в Україні фіскальні 
правила формально існують, але їх порушення є звичним явищем через еко-
номічну нестабільність. На відміну від України у країнах ЄС фіскальні пра-
вила чітко закріплені в Маастрихтських критеріях (наприклад, граничний 
рівень дефіциту 3 % ВВП та державного боргу 60 % ВВП), а в США вико-
ристовується правило збалансованого бюджету в багатьох штатах, а на фе-
деральному рівні діє ліміт на розмір державного боргу. 

Для об’єктивної оцінки фіскальної позиції в умовах економічних коли-
вань у країнах ЄС та ОЕСР широко використовують моделі структурного 
дефіциту та циклічно скоригованого бюджету. Підхід до оцінки ефекти-
вності фіскальної політики на основі цих моделей дає можливість виклю-
чити вплив ділового циклу на фіскальні показники та дозволяє оцінити стій-
кість фіскальної політики на основі структурних змін. Наприклад, циклічно 
скоригований дефіцит показує реальне становище бюджету, усуваючи ефект 
від економічного зростання або спаду. 

Вважаємо, що зазначений підхід оцінки ефективності фіскальної полі-
тики має спектр обмеженого використання. На нашу думку, це пов’язано з: 

– недостатньою статистичною базою і нестачею детальних даних, не-
обхідних для розрахунку потенційного ВВП, еластичності податкових над-
ходжень та інших ключових параметрів;  

– відсутністю методики розрахунку циклічно скоригованих показни-
ків, яка б враховувала локальні особливості; 

– інституційною слабкістю, пов’язаною з браком спеціалізованих неза-
лежних органів, які б відповідали за моніторинг та оцінку фіскальної полі-
тики за цим підходом; 

– нестабільністю економіки, що пов’язано із постійними економіч-
ними кризами, війною та зовнішніми шоками, які ускладнюють визначення 
стабільних параметрів, таких як потенційний ВВП. 

Оцінка фіскальної політики України в контексті використання системи 
показників та індикаторів цієї моделі орієнтується переважно на фактичні 
показники дефіциту та боргу, що робить її менш адаптивною до циклічних 
змін. На відміну від України, країни ЄС використовують циклічно скориго-
ваний дефіцит як обов'язковий показник у межах бюджетного моніторингу, 
а фінансова система США ефективно використовує концепцію циклічного 
коригування для бюджетного аналізу. 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 

ФІНАНСОВІ РЕСУРСИ: ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 

244 

Застосування підходу, що базується на економетричних моделях, які 
включають аналіз фінансових статистичних даних (наприклад, аналіз варто-
сті доходів, а також оцінка залежності між державними доходами та видат-
ками боргового обслуговування у довгостроковому періоді тощо), дозволяє 
оцінювати фіскальну політику через розрахунок індексів фіскальної стій-
кості, що надає можливість відстежувати тенденції змін та прогнозувати 
можливі ризики. 

Хоча в Україні окремі аспекти в рамках означеного підходу і застосову-
ються (наприклад, аналіз боргового навантаження), загальна система показни-
ків фіскальної стійкості не інтегрована в практику. Така ситуація спричинена:  

– недостатнім рівнем економетричного моделювання;
– обмеженістю статистичних даних;
– популістською спрямованістю державної політики, що часто переш-

коджає впровадженню об’єктивних аналітичних методів; 
– постійними кризами, війною з 2014 року та нестабільністю еконо-

міки, які ускладнюють використання моделей, що базуються на стабільних 
макроекономічних припущеннях. 

На нашу думку, Україні доцільно розглянути досвід країн ЄС та США, 
які широко використовують індекс фіскальної стійкості (FSI) для монітори-
нгу фіскальної стабільності, прогнозування боргових сценаріїв та оцінки 
впливу фіскальної політики на макроекономічні показники розвитку. 

Підхід, який включає аналіз еластичності податкових надходжень 
стосовно ВВП дозволяє визначити реакцію податкових доходів на зміни в 
економічному середовищі. Еластичність дає змогу оцінити ступінь стійкості 
податкової системи до шоків та макроекономічної нестабільності. Напри-
клад, висока еластичність доходів сприяє гнучкій фіскальній політиці, що 
особливо важливо в умовах фінансово-економічних криз. 

У США аналіз еластичності допомагає прогнозувати надходження до 
бюджету в разі змін податкових ставок, у країнах ЄС, зокрема в Німеччині 
та Франції, еластичність податкових надходжень регулярно використову-
ється для оцінювання податкової політики. 

Аналіз еластичності податкових надходжень в Україні застосовується 
обмежено, переважно в дослідженнях або за ініціативою таких міжнародних 
організацій, як МВФ та Світовий банк. На сьогодні цей підхід не є офіційно 
інтегрованим у процес бюджетного планування чи аналізу фіскальної полі-
тики, однак окремі аспекти аналізу еластичності були виконані Інститутом 
соціально-економічної трансформації, Центром соціально-економічних до-
сліджень «CASE Україна» у 2019 році [13].

Вважаємо, що основні причини обмеженого використання аналізу ела-
стичності податкових надходжень пов’язані з:  

– недостатньою якістю статистичних даних у розрізі податкових над-
ходжень та економічної активності; 

– складністю методології і нестачею фахівців, що мають відповідні на-
вички детальних економетричних розрахунків; 
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– політичною нестабільністю і частими змінами в податковій системі 

(податкові ставки, пільги), що спотворюють реальну еластичність; 

– недостатньою автоматизацією, тобто нестачею інструментів для ре-

гулярного моніторингу податкової еластичності. 

Сучасні дослідження застосовують комплексні інтегровані показники, 

що оцінюють ефективність фіскальної політики через поєднання різних ас-

пектів економічного, соціального та фінансового впливу. Такий підхід базу-

ється на комплексному аналізі, який включає кількісні та якісні параметри й 

дозволяє охопити не тільки фіскальні показники, але й визначити вплив фі-

скальної політики на інші сектори економіки, зокрема зайнятість і соціальну 

стабільність. 

Даний підхід має часткове застосування в Україні, переважно в рамках 

досліджень та консультацій з міжнародними організаціями. Щодо практики 

оцінки ефективності фіскальної політики, то деякі показники (дефіцит бю-

джету, державний борг) використовуються, але вони не завжди інтегруються 

в комплексний аналіз. 

Причини такого обмеженого застосування доцільно пов’язати із: 

– нестачею аналітичних інструментів (відсутністю повністю автомати-

зованих систем для збору та аналізу інтегрованих показників); 

– недостатністю (обмеженістю, нерегулярністю) статистичних даних; 

– політичною нестабільністю, яка ускладнює довгостроковий аналіз; 

– відсутністю методики оцінки інтегрованих показників, адаптованої 

до українських умов; 

– залежністю значної частини оцінок фіскальної політики від рекомен-

дацій МВФ, Світового банку або ЄС.  

Кожен із зазначених підходів має свої переваги, недоліки й обмеження 

застосування (рис. 2). 

З огляду на це нами було розроблено систему рекомендаційних заходів, 

впровадження яких дозволить запровадити використання зазначених підхо-

дів для оцінювання ефективності національної фіскальної політики. До клю-

чових рекомендацій вважаємо доцільним віднести наступні:  

− удосконалення статистичної бази шляхом створення єдиної плат-

форми для збору та аналізу фінансових даних на основі сучасних цифрових 

технологій; 

− розробку методики розрахунку циклічно скоригованих показників 

для оцінки дефіциту та ефективності податкової політики; 

− створення незалежного аналітичного і моніторингового центру; 

− застосування інтегрованих показників ефективності фіскальної по-

літики, які включають соціальні, економічні та боргові аспекти; 

− зміцнення інституційного потенціалу за допомогою підвищення 

кваліфікації фахівців і розвиток співпраці з міжнародними організаціями. 
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ПІДХОДИ ДО ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ ФІСКАЛЬНОЇ ПОЛІТИКИ З ВИКОРИСТАННЯМ ФІНАНСОВОЇ СТАТИСТИКИ

Моделі структурного дефіциту та циклічно 
скоригованого балансу

- вдосконалення статистичної бази та методики оцінки 
потенційного ВВП;
- створення незалежного моніторингового органу;
- підвищення прозорості і прогнозованості бюджетного 
процесу

переваги

відображають реальний 
стан бюджету; дозволяють 
уникнути помилок через 

економічні цикли

недоліки

складні для розрахунку; 
потребують багато 
статистичних даних

обмеження

залежні від точності циклічних коригувань; обмеження 
в даних про ВВП у країнах з нестабільною економікою

рекомендації щодо адаптації до використання в 
Україні

Фіскальні правила та індикатори 
стійкості

- удосконалення законодавства;
- створення незалежного моніторингового 
органу;
- забезпечення більшу прозорості і 
прогнозованості бюджетного процесу

переваги

забезпечують 
довгострокову 

стабільність; прості 
для моніторингу

недоліки

фіскальні правила 
обмежують 
гнучкість 

реагування на кризи

обмеження

не враховують циклічні коливання та 
зовнішні економічні шоки

рекомендації щодо адаптації до 
використання в Україні

Економетричні моделі та індекси 
фіскальної стійкості

- створення незалежного аналітичного і 
моніторингового центру;
- використовувати напрацювань МВФ та 
Світового банку щодо фіскальної стабільності;
- використання фінтех інновацій для 
вдосконалення економетричного аналізу

переваги

дозволяють оцінювати 
фіскальну політику у 

взаємозв'язку з іншими 
макроекономічними 

показниками

недоліки

вимагають складного 
моделювання; високий 

рівень знань у 
статистиці

обмеження

висока залежність від точності економетричних 
даних і якісних індексів

рекомендації щодо адаптації до 
використання в Україні

Аналіз еластичності податкових надходжень

- інтеграція у бюджетне планування;
- покращення якості даних;
- підготовка фахівців використання економетричних моделей еластичності;
- використання досвіду МВФ для адаптації моделей еластичності до умов 
України

переваги

дозволяє оцінити ефективність 
податкових змін та швидкість 

реагування на економічні шоки

недоліки

не враховує позабюджетні 
надходження; може бути складно 

виміряти точну еластичність

обмеження

вимагає надійних і точних податкових даних, які важко отримати у випадку 
економічних криз

рекомендації щодо використання в Україні

Інтегровані показники ефективності фіскальної політики

- інтеграція в державну політику
- розширення статистичної бази;
- навчання персоналу; 
- адаптація міжнародного досвіду щодо застосування інтегрованих показників 
у бюджетному плануванні

переваги

дають широку картину впливу на 
економіку; включають більше аспектів 

стійкості політики

недоліки

можуть бути надто узагальненим; 
складність у розрахунках

обмеження

висока залежність від якісної статистики по багатьох показниках, що може 
бути проблематичною

рекомендації щодо адаптації використання в Україні

 

Рис. 2. Переваги, недоліки й обмеження підходів до оцінки ефективності фіскальної політики 
Джерело: розроблено авторами на основі [1-9; 13; 17; 18; 20].  
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Висновки і пропозиції. Фінансова статистика є критично важливим ін-
струментом для аналізу стану державних фінансів, що забезпечує прозорість 
і підзвітність урядових рішень. Використання фінансових показників дозво-
ляє оцінити вплив фіскальної політики на економічну стабільність і соціа-
льно-економічний розвиток країни. В Україні ключовими інструментами фі-
скальної політики залишаються податкове регулювання, управління 
державним боргом і видатками та бюджетне планування. Однак економічні 
кризи, війна на території України, політична нестабільність обмежують 
їхню ефективність, що потребує удосконалення аналітичної бази для ухва-
лення рішень. У науковій статті було узагальнено сучасні підходи до оцінки 
ефективності фіскальної політики,  включаючи фіскальні правила та індика-
тори стійкості, аналіз еластичності податкових надходжень, моделі структу-
рного дефіциту та циклічно скоригованого балансу, економетричні моделі та 
індекси фіскальної стійкості, а також інтегровані показники ефективності. 
Зокрема, досліджено сутність і зміст цих підходів, їхні переваги, недоліки й 
обмеження застосування, узагальнено показники фінансової статистики, які 
доцільно застосовувати для аналізу й оцінки ефективності фіскальної полі-
тики. Досліджено також міжнародний досвід використання методик оціню-
вання ефективності фіскальної політики й можливості його адаптації в Ук-
раїні з урахуванням розробленої авторами системи заходів і рекомендацій. 
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The purpose of the study is to identify the features and determine the role of the financial mechanism 

for ensuring the development of housing construction in modern conditions of macroeconomic instability. 

The author's definition of the essence of the concept of a financial mechanism for ensuring the development 

of housing construction is proposed. The expediency of considering the financial mechanism from the point 

of view of a systemic approach as a certain set of methods, levers, tools, forms, and methods of influencing 

the development of a business entity is substantiated. It is established that the role of the financial mechanism 

for the development of housing construction is to ensure planning, financing, stimulation, activation, and 

control of financing and implementation of projects in housing construction. 

Keywords: financial mechanism, ensuring development, housing construction, macroeconomic 

instability, financial support. 
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Problem statement. The current conditions in which Ukraine finds itself are 

characterized by a high degree of uncertainty and risk, which is due not only to 

the influence of global factors of social development, but also to military opera-

tions on the territory of Ukraine. The development of housing construction is im-

possible without proper financial support. This will be facilitated by the formation 

and implementation of a financial mechanism for ensuring the development of 

housing construction, which will contribute to the introduction of innovative ap-

proaches to mortgage lending, the expansion of state co-financing programs in the 

form of public-private partnerships, the attraction of private investors through 
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transparent cooperation mechanisms, the use of digital technologies for monitor-

ing and controlling financial flows in construction. However, this is preceded by 

theoretical and methodological studies of the essence and role of the financial 

mechanism for ensuring the development of housing construction in modern con-

ditions of macroeconomic instability. 

Analysis of recent research and publications. The financial mechanism 

and its individual aspects have found their reflection in the works and mono-

graphic studies of domestic scientists, in particular: M. Alexandrova, V. Bazylev-

ich [1], I. Balabanov, L. Balastryk [1], M. Belyaev, I. Blank, V. Buryakivsky, V. 

Vlasenko [3], A. Voevodin, A. Volkov, M. Greshchuk, Yu. Yevtushenko [4], S. 

Ilyashenko, M. Zabashtansky [5], I. Zyatkovsky [6], O. Kvasnytsia, O. Kovalyuk, 

T. Kosova [7], O. Livinovska, R. Mann, S. Maslova, V. Moskalenko, L. Pavlova, 

O. Popelo [8], A. Stelmashchuk, O. Shipunova, I. Shkolnyk D. Shteinhaus [12], 

T. Yanchukovich [13] and others. 

However, the issue of the theory and practice of the financial mechanism for 

ensuring the development of housing construction in modern conditions of mac-

roeconomic instability requires further study, especially regarding the sources and 

methods of financing the development of housing construction. Along with the 

scientific research conducted in this area, the categorical and conceptual apparatus 

remains insufficiently developed, which requires further scientific exploration in 

this area, as well as in the direction of understanding the structure and construction 

of the financial mechanism for ensuring the development of housing construction 

in modern conditions of macroeconomic instability. 

The methodological basis of this study is a systematic approach, which 

makes it possible to comprehensively approach the aspects of the study of the 

financial mechanism for ensuring the development of housing construction. At the 

same time, to explore the multiplicity of relationships and interdependence of 

many components of the financial mechanism with various objective and subjec-

tive processes of housing construction development. 

The purpose of the study is to identify the features and determine the role 

of the financial mechanism for ensuring the development of housing construction 

in modern conditions of macroeconomic instability. 

To achieve the set goal, the authors: 

- substantiated the timeliness and relevance of this study, taking into account 

the modern challenges of social development; 

- investigated the conceptual and categorical apparatus for determining the 

essence of the concept of "financial mechanism"; 

- substantiated the definition of the financial mechanism for ensuring the de-

velopment of housing construction; 

- identified the components of the financial mechanism for ensuring the de-

velopment of housing construction. 
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Research results. Before proceeding to determine the role and components 

of the financial mechanism for ensuring the development of housing construction 

in modern conditions of macroeconomic instability, it is necessary to investigate 

the conceptual and categorical apparatus and determine what is meant by "finan-

cial mechanism". 

So, T.V. Yanchukovich believes that the financial mechanism involves a set 

of such components as “financial methods, tools and levers, information and fi-

nancial support, financial regulation and incentives, as well as a set of internal and 

external environmental factors that influence its formation and functioning” [13, 

p. 41]. I. V. Zyatkovsky believes that the financial mechanism is “a set of forms 

and methods of formation and use of financial resources to ensure the financial 

activities of a business entity” [6]. 

Biltsan A. O. considers the financial mechanism as “a system of financial 

forms and methods, tools and levers used to form financial resources and their 

effective use for the purpose of balance, interaction and social justice” [2, p. 215]. 

V. Bazylevich and L. Balastryk define a financial mechanism as “a combina-

tion of economic, organizational, regulatory and legal forms, methods of managing 

the financial activities of the state in order to ensure the multifaceted needs of state 

structures, business entities and the population, including during the formation and 

use of funds of financial resources” [1, p. 57]. In this case, the financial mechanism 

is determined from the macroeconomic level, and not from the level of microeco-

nomic systems, and this, in our opinion, is more relevant for the financial mecha-

nism for ensuring the development of housing construction, since we are talking 

not only about construction companies, but also about mechanisms, incentives, mo-

tivators, tools that activate interaction and increase its density among many market 

participants (state, municipal, regional authorities, construction enterprises and re-

lated resource suppliers, financial and credit institutions, the population). 

Thus, the authors study the financial mechanism from the point of view of a 

systemic approach, considering it as a certain set of methods, levers, tools, forms, 

techniques of influence on the development of a business entity. This approach 

assumes that the main influence on the development of a business entity is pro-

vided by the mechanism due to external factors of influence on the functioning of 

the finances of enterprises. 

In this case, using this approach, the financial mechanism for ensuring the 

development of housing construction can be considered as a means of organizing 

financial relations at different levels of management (state, regional, municipal) 

in relation to a certain sphere of production, group of producers or individual busi-

ness entities in order to ensure the development of their economic activities, which 

will contribute to the socio-economic development of society as a whole through 

the prism of economic, financial and social factors that form the conditions for 

providing the population with housing. 
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The role of the financial mechanism for the development of housing con-

struction is to ensure planning, financing, stimulation, activation and control of 

financing and implementation of projects in housing construction. The social role 

of the financial mechanism is to ensure the sustainable development of housing 

construction, the availability of housing for different segments of the population. 

The mechanism is also aimed at supporting the profitability of construction com-

panies, which will contribute to the intensification of housing construction. 

Based on the consideration of the conceptual and categorical apparatus regard-

ing the essence of the financial mechanism for ensuring the development of housing 

construction and the works of authors who studied this topic [3, p. 297; 4, p. 191; 

5; 7, p. 105; 8, p. 77; 9, p. 300; 10 p. 37], we present it in graphic form in Fig. 1. 

From the point of view of the systemic approach, the financial mechanism 

cannot be a closed independent system. It is influenced by exogenous (political, 

international, globalization, economic, demographic, social, environmental, sci-

entific and technological, innovative, information, real estate market regulation) 

and other factors. Exogenous factors and macroeconomic instability affect the 

availability of loans and investments. In turn, inflationary processes determine the 

cost of building materials and are reflected in the policy of regulating the real 

estate market. Endogenous factors include: financial policy, financial strategy, re-

sources and their use, competitive position, principles of activity of a construction 

company in the field of housing construction. 

Also, the mechanism of financial support for the development of housing 

construction contains [2, p. 215; 3, p. 297; 4, p. 191; 5; 8, p. 77; 9, p. 300; 11, p. 

145; 12, p. 19]: 

- methods (budget financing, self-financing, investment, lending, planning 

and forecasting); 

- tools (mortgage loans, long-term loans for developers, targeted state, re-

gional and municipal programs, citizens' share contributions, securities, monetary 

obligations, futures, options, certificates of deposit, credit agreements); 

- levers (income, profit, price, depreciation rate, tax rate, exchange rate, in-

terest, financial sanctions); 

- incentives (tax and financial benefits for developers and investors, lowering 

mortgage rates, supporting innovative, social and environmental solutions in con-

struction and their stimulation, budgeting of effective areas of activity development); 

- ensuring its financing (legal (laws, resolutions, decrees, orders, statutory 

documents of the construction company), regulatory (norms, standards, instruc-

tions, methodological developments), informative (reports on the results of activ-

ities, statistical data)). 
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Fig. 1. Financial mechanism for ensuring the development of housing construction 

Source: built by the authors. 

The basic characteristics of the essence of the financial mechanism for en-
suring the development of housing and communal construction are: 

- forms, methods, tools, levers in relation to the object of study, which is the 
process of housing and communal construction; 

- formation of elements of the financial mechanism under the influence of 
regulatory, legal, organizational, economic and information support; 

- achieving the set goal of the financial mechanism for ensuring the devel-
opment of housing construction - rational formation and use of financial resources 
to increase the efficiency of providing housing construction. 

FINANCIAL MECHANISM FOR ENSURING THE DEVELOPMENT OF 

HOUSING CONSTRUCTION 

INFLUENCE OF THE EXOGENOUS ENVIRONMENT 

political, international, globalization, economic, demographic, social, environmental, scien-

tific and technological, innovative, information, regulation of the real estate market and 

other factors, including macroeconomic instability, which is associated with military ac-

tions on the territory of Ukraine 

INFLUENCE OF THE ENDOGENOUS ENVIRONMENT 

financial policy, financial strategy, resources and their use, competitive position, principles 

of activity of a construction company in the field of housing construction 

Mortgage loans, long-term loans for developers, targeted state, re-

gional and municipal programs, citizens' share contributions, secu-

rities, monetary obligations, futures, options, certificates of deposit, 

loan agreements 

Tools 

Legal (laws, resolutions, decrees, orders, statutory documents of the 

construction company), regulatory (norms, standards, instructions, 

methodological developments), informative (reports on the results 

of activities, statistical data) 

Ensuring 

Revenue, profit, price, depreciation rate, tax rate, exchange rate, in-

terest, financial sanctions 
Leverages 

Budget financing, self-financing, investment, lending, planning and 

forecasting 
Methods 

Tax and financial benefits for developers and investors, reduction 

of mortgage rates, support for innovative, social and environmental 

solutions in construction and their stimulation, budgeting of effec-

tive areas of activity development 

Incentives 
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The financial mechanism for ensuring the development of housing construc-
tion should include an assessment of the effectiveness of its action through: 

- monitoring and retrospective analysis of the financial and economic activ-
ities of enterprises providing housing construction; 

- determining the main sources of formation of financial results of construc-
tion enterprises; 

- research and analysis of trends and the reasons for their changes in financ-
ing housing construction; 

- determining the level of consistency of the financial strategy and financial 
plans for housing construction development with the results obtained at different 
stages of strategizing and planning; 

- assessing the adequacy of forecast cash flow indicators and other planned 
financial and economic indicators of construction enterprises and adjusting fore-
casts in accordance with changes in the macroeconomic environment; 

- determining the forms and methods of influencing the management of the 
financial mechanism for ensuring the development of housing construction. 

To ensure the effectiveness of the financial mechanism for ensuring the de-
velopment of housing construction, diversification of sources of financing for 
housing construction is important. Such diversification should include: 

- state financing, in the form of state budget funds for social housing, subsi-
dies for the population and state incentives for investors; 

- private financing, which consists of direct investment by construction com-
panies, private individuals and construction investors; 

- public-private partnership, which consists of joint financing of projects, 
which increases their efficiency; 

- bank lending, in the form of mortgages, various credit programs for financ-
ing housing construction for buyers and developers. 

Conclusions. The conducted research on the essence of the concept of a 
financial mechanism for ensuring the development of housing construction 
makes it possible to consider it as a means of organizing financial relations at 
different levels of management (state, regional, municipal) in relation to a cer-
tain sphere of production, a group of producers or individual business entities in 
order to ensure the development of their economic activities, which will contrib-
ute to the socio-economic development of society as a whole through the prism 
of economic, financial and social factors that form the conditions for providing 
the population with housing. 

The role of the financial mechanism for ensuring the development of housing 
construction is to ensure planning, financing, stimulation, activation and control of 
financing and implementation of projects in housing construction. The financial 
mechanism for ensuring the development of housing construction is a tool for ensur-
ing the availability of housing, therefore its formation is a priority for state policy 
and business, which has economic and social significance. The financial mechanism 
for ensuring the development of housing construction should be aimed at eliminating 
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the problems of housing construction development, which are caused by the high 
cost of loans, the instability of the investment environment, low solvency of the pop-
ulation, uneven development of housing construction in the regions, etc. 

Further research is required to develop a toolkit for the financial mechanism 
for ensuring the development of housing construction, aimed at providing social 
guarantees to vulnerable segments of the population. 
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Метою дослідження є виокремлення особливостей та визначення ролі фінансового механізму 

забезпечення розвитку житлового будівництва в сучасних умовах макроекономічної нестабільності. 

Аналіз понятійно-категоріального апарату щодо визначення сутності поняття «фінансовий меха-

нізм» дало можливість визначити, що фінансовий механізм забезпечення розвитку житлового буді-

вництва можна розглядати як засіб організації фінансових відносин на різних щаблях управління 

(державного, регіонального, муніципального) по відношенню до певної сфери виробництва, групи ви-

робників або окремих суб’єктів господарювання з метою забезпечення розвитку їх господарської ді-

яльності, що сприятиме соціально-економічному становленню суспільства в цілому через призму 

економічних, фінансових та соціальних факторів, які формують умови для забезпечення населення 

житлом. Обґрунтовано доцільність розгляду фінансового механізму з точки зору системного під-

ходу як певної сукупності методів, важелів, інструментів, форм, прийомів впливу на розвиток 

суб’єкту господарювання. Такий підхід передбачає, що основний вплив на розвиток суб’єкту госпо-

дарювання забезпечує механізм за рахунок зовнішніх факторів впливу на функціонування фінансів 

підприємств. Встановлено, що роль фінансового механізму розвитку житлового будівництва поля-

гає у забезпеченні планування, фінансування, стимулювання, активізації та контролю фінансування 

та реалізації проєктів у житловому будівництві. Суспільна роль фінансового механізму полягає у 

забезпеченні стійкого розвитку житлового будівництва, доступності житла для різних верств на-

селення. Також механізм спрямований і на підтримку рентабельності будівельних компаній, що спри-

ятиме активізації забезпечення житлового будівництва. Виокремлено методи, інструменти, ва-

желі, стимули та форми фінансування механізму фінансового розвитку житлового будівництва. 

Фінансовий механізм забезпечення розвитку житлового будівництва повинен бути спрямований на 

нівелювання проблем розвитку житлового будівництва, які зумовлені високою вартістю кредитів, 

нестабільністю інвестиційного середовища, низькою платоспроможністю населення, нерівномірні-

стю розвитку житлового будівництва в регіонах тощо. 

Ключові слова: фінансовий механізм, забезпечення розвитку, житлове будівництво, мак-

роекономічна нестабільність, фінансове забезпечення.  
Рис.: 1. Бібл.: 13. 
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ФІНАНСОВИЙ МЕХАНІЗМ РОЗВИТКУ ЖИТЛОВОГО 

БУДІВНИЦТВА: СУТНІСТЬ ТА ОСОБЛИВОСТІ 

ФУНКЦІОНУВАННЯ В СУЧАСНИХ УМОВАХ 

У статті поглиблено теоретичні положення функціонування і трансформації фінансо-

вого механізму розвитку житлового будівництва. Для цього проведено дослідження сутності 

фінансового механізму, що реалізовано на основі аналізу існуючих наукових підходів до розгляду 

змісту такого механізму. З урахуванням цього було виокремлено наукові позиції щодо розгляду 

змісту фінансового механізму розвитку житлового будівництва. Також проаналізовано чин-

ники, які впливають на функціонування та удосконалення цього механізму й повинні враховува-

тися в процесі впливу на фінансові відносини з метою його трансформації. У статті визначено 

завдання, фінансові методи, інструменти, важелі зазначеного механізму. 

Ключові слова: фінансовий механізм; житлове будівництво; фінансовий механізм розви-

тку житлового будівництва; фінансова політика; фінансові відносини; житлова політика. 

Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 13. 

Постановка проблеми. Сучасні процеси зміни функціонування економі-

чних суб’єктів у багатьох державах світу під впливом загальних викликів сфо-

рмували значні передумови для трансформації різних сфер національного гос-

подарства. Серед таких варто виділити і функціонування сфери житлового 

будівництва. Ця сфера в будь-якій державі світу є соціально значущою, проте 

має і значний інвестиційний та фінансовий вплив на розвиток економіки, адже 

нерухомість виступає як об’єкт накопичення капіталу, задовольняє життєві по-

треби, вирішує проблеми інфраструктурного розвитку окремих територій. 

Проте сьогодні процеси, які відбуваються в України, ставлять під питання його 

подальший розвиток, оскільки це зумовлено складною ситуацією на будівель-

ному ринку, а саме реальними бойовими діями, значним здорожчанням будіве-

льних матеріалів, високим фактором невизначеності подальшого ведення фі-

нансово-господарської діяльності на окремих територіях нашої держави. Усе 

це ускладняється відсутністю продуманої державної політики в цій сфері, що 

призвело до значних диспропорцій в будівництві та здачі житла. 

© Ю. В. Євтушенко, І. С. Чередниченко, 2024 

mailto:uevtusenko87@gmail.com
http://orcid.org/0000-0002-1029-0625
mailto:cherednychenko.ua@gmail.com
https://orcid.org/0000-0003-0083-1720


ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ФІНАНСОВІ РЕСУРСИ: ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 
 

261 

Під впливом значних сучасних викликів та важливих трансформацій-

них змін у національній економіці змінюється і бачення стратегічних напря-

мів розвитку фінансового механізму сфери житлового будівництва. Адже 

житлове будівництво як важлива сфера національної економіки виконує ва-

жливу соціальну функцію, а саме забезпечення населення держави житлом, 

що стає особливо актуальним у сьогоднішніх умовах. 

Зазначена проблема особливо загострилася в умовах повномасштабної аг-

ресії рф проти нашої держави, що актуалізує питання доступності житла, його 

відповідної кількості та якості. Вищезазначене формує передумови для зміни 

політики фінансового забезпечення розвитку житлового будівництва, проте в 

умовах відсутності вільних ресурсів ці питання потребують пошуку нових 

інноваційних рішень. Проблемою є і те, що наша держава за роки незалежності 

не змогла повноцінно вирішити житлове питання. Відповідно питання пошуку 

фінансових ресурсів для його вирішення є актуальним завданням сьогодення і 

вимагає комплексного підходу до його вирішення. Це своєю чергою вимагає 

трансформації сформованої моделі фінансового механізму розвитку житло-

вого будівництва і, відповідно, зазначене актуалізує тему статті. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання пошуку напрямів ро-

звитку житлового будівництва сьогодні досліджуються значною кількістю на-

уковців, серед яких варто виокремити таких: О. Баланська, Н. Богдан, М. Ду-

бина, В. Заяць, О. Карлова, Т. Пушкар, А. Реут, Ю. Тарасюк, А. Шпаков та ін.  

Саме особливості формування фінансового забезпечення розвитку жи-

тлового будівництва, зміна фінансового механізму такого розвитку розгля-

даються в наукових роботах Т. Васильєвої, Г. Возняк, М. Забаштанського, 

К. Паливоди, В. Прокопенко, А. Рогового, О. Стащук, С. Тульчинської та ін.  

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Проте, незва-

жаючи на численні напрацювання науковців у напрямку розвитку житлового 

будівництва, пошуку нових та удосконалення наявних інструментів його ро-

звитку, питання трансформації фінансового механізму розвитку такого буді-

вництва сьогодні стають актуальними, враховуючи зміни економічних та со-

ціальних умов, у яких функціонують будівельні компанії і загалом уся сфера 

житлового будівництва в Україні. 

Мета статті. Метою статті є поглиблення теоретичних положень фун-

кціонування та трансформації фінансового механізму розвитку житлового 

будівництва в сучасних умовах. 

Викладу основного матеріалу. Розвиток фінансової думки щодо про-

блематики організації фінансових відносин у суспільстві пояснюється пос-

тійною трансформацією суспільних відносин, що вимагає уточнення бага-

тьох фінансових категорій та їх взаємозв’язків. Потреба в науковому 

дослідженні та визначенні сутності фінансового механізму та специфіки 

його функціонування для окремих сфер національного господарства зумов-

лена такими чинниками: 
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– постійною трансформацією фінансової системи під впливом глобаль-

них та непередбачуваних викликів, які формують нові загрози та можливо-

сті для її функціонування; 

– цифровізація сучасного світу, що передбачає впровадження виник-

нення нових фінансових інструментів та появи нових джерел фінансування, 

що дає поштовх для залучення фінансових ресурсів; 

– необхідності узгодження фінансових інтересів всіх представників фі-

нансової системи щодо забезпечення її фінансової стабільності та створення 

можливостей для задоволення спільних потреб у фінансових ресурсах; 

– низькою результативністю наявного фінансового інструментарію, 

який використовується для процесу формування та використання фінансо-

вих ресурсів з метою реалізації інтересів учасників фінансової системи; 

– зміною суспільних потреб національної економіки в умовах неперед-

бачуваних глобальних викликів, що змінює фінансові пріоритети всіх учас-

ників фінансової системи та провокує зміну системи фінансових відносин; 

– необхідністю пошуку нових інноваційних інструментів забезпечення 

фінансовими ресурсами економічних суб’єктів з позиції вирішення нових 

фінансових проблем, які виникають у зв’язку з трансформаційними змінами 

та значним рівнем невизначеності функціонування національної економіки. 

На нашу думку, в основу формування фінансової політики та фінансо-

вого механізму повинен бути покладений принцип системності, який є базо-

вим для досягнення фінансових інтересів держави. З огляду на те, що інстру-

ментарій фінансової політики є значним та постійно з’являються нові 

інструменти, можливості досягнення цілей відповідної політики є реальними 

з погляду підтримки економічного зростання та вирішення соціальних про-

блем. Проте використання таких інструментів повинно мати системний хара-

ктер та мати довгострокові цілі. Відповідно й реалізація відповідних заходів 

фінансового характеру також повинна здійснюватися системно, адже визна-

чає майбутні фінансові можливості та створює умови для макрофінансової 

стабільності. Це вимагає розуміння системності таких рішень, потребує вра-

хування їх взаємозалежності та має синергетичний характер. Вдале застосу-

вання системи заходів фінансової політики може мати синергетичний вплив 

на результати функціонування фінансової системи та може створити нові фі-

нансові можливості для всіх її учасників, які зможуть реалізувати свої фінан-

сові інтереси. І навпаки, фінансові рішення, які не є чітко вибудовані, та не 

мають системного характеру можуть привести до негативних наслідків для 

функціонування фінансової системи, порушивши рівновагу. 

Саме тому постає питання пошуку напрямів трансформації фінансо-

вого механізму розвитку житлового будівництва, який би з урахуванням на-

явних викликів зміг задовольнити фінансові інтереси всіх учасників відпо-

відної галузі. 
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У науковій літературі поняття фінансового механізму трактується з різ-

них аспектах, що визначає складність його адаптації до умов, які сформува-

лися. Більшість представників економічної науки розглядають фінансовий 

механізм як сукупність можливостей організації фінансових відносин в еко-

номічному просторі з метою формування сталих умов для забезпечення зро-

стання валового внутрішнього продукту, зміцнення національної безпеки та 

розвитку фінансової системи держави. 

Сама побудова фінансового механізму визначається багатьма складо-

вими, серед яких варто виділити такі найголовніші: стан національної еко-

номіки, гарантування прав власності, історичні та інші особливості функці-

онування окремої держави. 

Саме через фінансовий механізм держава через структуру відповідних 

органів визначає систему перерозподілу валового національного продукту, 

методи й можливості використання капіталу, механізми здійснення плате-

жів, напрямки та форми використання коштів державного бюджету. Це ви-

значає складність побудови фінансового механізму, адже постійна трансфо-

рмація фінансових відносин вимагає адекватного реагування на сучасні 

виклики та потребує використання значної кількості видів, методів та форм 

побудови відповідних відносин 

На думку багатьох учених, фінансовий механізм являє собою визначену 

сукупність методів і форм, інструментів та важелів акумуляції, формування 

та використанням фінансових ресурсів з метою забезпечення реалізації ін-

тересів держави, суб’єктів господарювання та суспільства (табл. 1). Саме 

тому фінансовий механізм стає унікальним інструментом реалізації фінан-

сової політики держави та дозволяє забезпечити реалізацію фінансових ін-

тересів усіх суб’єктів національної економіки. Можливості фінансового ме-

ханізму визначаються постійною його трансформації під впливом 

господарського механізму та окремих його складових. 

Таблиця 1  

Сучасні погляди на трактування дефініції «фінансовий механізм» 

Автори Трактування 

1 2 

Фінансовий  

словник 

«сукупність форм і методів створення та використання фондів фі-

нансових ресурсів з метою забезпечення різних потреб державних 

структур, господарських суб’єктів і населення”. Відповідно до 

структури механізму віднесено фінансове планування, фінансове 

прогнозування, фінансові показники, нормативи, ліміти і резерви, 

а також систему управління фінансами» 

Б. Райсберг «складова господарського механізму, сукупність фінансових сти-

мулів, важелів, інструментів, форм i способів регулювання еконо-

мічних процесів i відносин. До його структури віднесено ціни, по-

датки, мита, пільги, штрафи, санкції, субсидії, процентну та 

облікову ставки, тарифи» 

Закінчення табл. 1 
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1 2 

A. M. Поддерьогiн «як основа фінансового менеджменту, змістом якого досягнення 

стратегічних i тактичних цілей підприємства. Як складові виокре-

млено інформаційне, нормативне та правове забезпечення, а також 

фінансові методи й важелі» 

B. M. Φедосов,  

B. M. Суторміна 

«фінансовий механізм діє через функціонування двох ключових пі-

дсистем: фінансово-кредитного забезпечення і фінансово-кредит-

ного регулювання».  

В. M. Опарін «фінансовий механізм варто трактувати як спосіб здійснення фі-

нансової політики. Виділено три форми фінансового забезпечення: 

самофінансування, засноване на приватному, пайовому та акціоне-

рному капіталі; кредитування; зовнішнє фінансування» 

С. В. Льовочкін «перший підхід: під фінансовим механізмом розуміють механізм 

функціонування самих фінансів, другий: цю категорію розгляда-

ють як сукупність методів і форм, інструментів, прийомів і важелів 

впливу на соціально-економічний розвиток» 

M. M. Aртус «ефективне функціонування фінансового механізму можливо лише 

при синергетичній взаємозалежності всіх його складових на про-

цес розширеного відтворення; існує необхідність у визначенні по-

слідовності застосування інструментарію фінансового механізму, 

де спочатку діють фінансові методи; потім фінансові інструменти, 

а вже потім фінансові важелі» 
Джерело: узагальнено автором на основі [1; 4; 11; 12; 13]. 

Отже, робимо висновок, що саме фінансовому механізму надається го-

ловна роль у побудові системи фінансових відносин та фінансового забезпе-

чення, що зумовлює його важливу значущість для врегулювання соціальних 

та економічних питань у межах національної економіки. Саме за ефективної 

дії фінансового механізму здійснюється справедливий розподіл валового 

внутрішнього продукту з урахуванням інтересів всіх представників націона-

льної економіки. На рівні держави зазначений механізм є важливою складо-

вою фінансової системи, у межах якої відбувається задоволення фінансових 

інтересів усіх її основних суб’єктів.  

Відповідно до ролі фінансового механізму в організації фінансових ві-

дносин варто розглянути його з двох позицій, які розкривають його сутність 

та зміст. 

Перша позиція полягає в тому, що під фінансовим механізмом розумі-

ють процес формування, розподілу та використання фінансових ресурсів, 

тобто процес фінансування певної діяльності з метою отримання прибутку. 

Забезпечення ефективності та результативності руху фінансових потоків за-

безпечується певними методами, інструментами, важелями впливу. Тобто 

фінансовий механізм ототожнюється з внутрішньою системою організації 

фінансових процесів на безпосередньому об’єкті. 

Друга позиція полягає в тому, що фінансовий механізм розглядають як 

сукупність фінансових інструментів, які безпосередньо впливають на мож-
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ливості та перспективи розвитку суб’єкта фінансових відносин. Саме за-

вдяки фінансовому механізму створюють можливості для формування висо-

кого рівня конкурентоспроможності та здатності протидіяти зовнішнім ви-

кликам і загрозам, використання потенційних можливостей. 

З огляду на заявлені позиції, можна охарактеризувати декілька концеп-

туальних підходів до трактування сутності та ролі фінансового механізму 

розвитку житлового будівництва в організації фінансових відносин, які ви-

значають його складність побудови та функціонування, особливо в сучасних 

умовах ведення господарської діяльності. На нашу думку, такий механізм 

можна розуміти з таких позицій: 

– як механізм організації фінансових відносин, який здатний забезпе-

чити можливість формування, розподілу використання фінансових ресурсів; 

– як механізм забезпечення та фінансування відповідної діяльності, який 

забезпечує умови для повноцінного та безперебійного функціонування; 

– як механізм управління фінансовими ресурсами з метою забезпечення 

результативності їх використання; 

– як механізм управління фінансами на рівні суб’єктів господарювання 

або національної економіки; 

– як механізм фінансового менеджменту, мета якого полягає у форму-

ванні системи фінансового управління діяльності [3; 7; 9]. 

Отже, наведені підходи до розуміння сутності фінансового механізму є 

досить протилежними, що обумовлює складність його побудови та функці-

онування в сучасних умовах. Фінансові відносини, які склалися в суспільс-

тві, посилюють цю складність та вимагають чіткого розуміння сутності й 

ролі фінансового механізму в розвитку сфери житлового будівництва. 

Соціально-економічний розвиток національної економіки залежить 

від тенденцій у багатьох сферах господарювання, проте значний вплив на 

соціально-економічний стан держави здійснює політика житлового будів-

ництва. Саме спроби держави вирішити соціальне питання забезпечення 

громадян житлом є основним індикатором її соціальної політики, стану на-

ціональної економіки, рівня доходів бюджету, оцінкою справедливості роз-

поділу валового внутрішнього продукту. У сучасних умовах, коли Україна 

зіштовхується зі значними викликами, це питання є особливо актуальним.  

Більшість громадян потребувало поліпшення житлових умов ще до по-

вномасштабного вторгнення, а сьогодні ця проблема набула першочергового 

значення, адже багато людей просто втратили житло, багато громадян стали 

внутрішньо переміщеними, виникли питання інфраструктурних втрат. Ва-

рто наголосити на тому, що такі втрати позначаються не лише на якості 

життя населення, але і на ефективності функціонування національної еконо-

міки. Складність фінансового механізму розвитку житлового будівництва 
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породжує необхідність обґрунтування нової парадигми житлової політики, 

а також пошуку нового фінансово інструментарію для вирішення соціаль-

ного питання забезпечення громадян житлом в тих складних умовах, у яких 

опинилася наша держава. 

Динаміка будівництва житла протягом останніх років свідчить про ная-

вні фінансові диспропорції у використанні певних фінансових інструментів, 

зокрема це актуалізує питання пошуку інноваційних підходів до вирішення 

цього питання, що особливо актуально в умовах сучасної трансформації фі-

нансової системи та появи нових фінансових інструментів, здатних вирі-

шити ці проблеми. 

Як відомо, обсяги житлового будівництва залежать від багатьох факто-

рів, які характеризують стан національної економіки, рівень життя, креди-

тну політику Національного банку України та комерційних банків, рівень 

відсоткової ставки, рівень вартості будівельних матеріалів та рівень вартості 

утримання відповідного житла.  

Отже, на нашу думку, фінансовий механізм розвитку житлового будів-

ництва являє собою процес управління фінансовими процесами, які 

пов’язані з задоволенням потреб населення у житлі та реалізації фінансових 

інтересів усіх учасників ринку житла (рис. 1). 

Проблеми функціонування фінансового механізму розвитку житлового 

будівництва зумовлені такими причинами: 

– як наслідок, в Україні не вдалось забезпечити всі потреби в житлі для 

її населення; 

– більшість житла будувалося як житло низької якості, що на сьогодні 

вимагає капітальних інвестицій для його відновлення; 

– відсутність ефективної державної підтримки будівництва сформувало 

умови для його доступності в попередніх роках, проте при будівництві не 

враховували витрати на його енергозабезпеченість та появу сучасних будіве-

льних матеріалів; 

– відсутність повноцінної державної фінансової підтримки призвело до 

перекладання проблем фінансування будівельної сфери на приватний капі-

тал, що через дефіцит житла сформувало високі ціни на нерухомість та поз-

бавило цю сферу дешевих фінансових ресурсів. 
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Рис. 1. Фінансовий механізм розвитку сфери житлового будівництва 
Джерело: узагальнено автором на основі [2, c. 114; 5; 6; 8; 10, с. 103]. 

Усе це вимагає переосмислення проблем функціонування фінансового 
механізму розвитку житлового будівництва, адже формування якісного ри-
нку житла в державі вимагає синергетичної дії великої кількості факторів, 
серед яких варто виділити такі: 

– обсяги житлового будівництва, які забезпечуються як за рахунок при-
ватного капіталу, так і державної фінансової підтримки; 

– сучасні тенденції ринку нерухомості, що особливо актуально в умо-
вах військових дій, що спричиняє зміну ціни до її суттєвого зростання в 
більш безпечних районах, що призводить до вектора інвестування в західні 
регіони держави; 

ФІНАНСОВИЙ МЕХАНІЗМ РОЗВИТКУ ЖИТЛОВОГО 
БУДІВНИЦТВА 

Мета – створення умов для розвитку житлового будівництва 

Фінансові методи: 
- планування; 
- управління; 
- контроль; 
- фінансове забезпе-
чення; 
- фінансове регулю-
вання. 

Фінансові інструменти: 
- система оподаткування; 
- амортизація; 
- рівень відсоткової ста-
вки; 
- рівень видатків; 
- рівень доходів. 

Фінансові важелі: 
- доходи; 
- нагромадження; 
- податки; 
- трансфери; 
- стимули; 
- санкції. 

Завдання: забезпечити ефективну організацію фінансових відносин у сфері житло-
вого будівництва для всіх учасників з метою забезпечення їх потреб та задоволення 

фінансових інтересів 

Система фінансових відносин у 
сфері житлового будівництва 

Система фінансового забезпечення 
у сфері житлового будівництва 

Стратегічний розвиток сфери житлового будівництва 

Результат: збільшення обсягів будівництва житла  
за рахунок збільшення фінансового забезпечення 
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– рівень життя населення, його можливості інвестування в нерухомість 

протягом тривалого періоду; 

– політика у сфері житлового будівництва, яка формується на різних рі-

внях влади, тобто підтримка держави та місцевих органів влади; 

– можливості використання сучасних інструментів фінансового та бан-

ківського сектору у сфері іпотечного кредитування; 

– значне скорочення населення нашої держави внаслідок військових дій 

на масової еміграції в інші держави може створити додаткові виклики для 

розвитку житлового будівництва; 

– відсутність податкових преференцій при зростаючому попиті на жи-

тло внаслідок бойових дій в окремих регіонів може сформувати значні фі-

нансові диспропорції на ринку житла. 

Враховуючи високу соціальну значущість та значний синергетичний 

ефект функціонування сфери житлового будівництва, варто зазначити такі 

аспекти. По-перше, майбутній розвиток сфери житлового будівництва та 

ефективність його функціонування фінансового механізму визначатиметься 

використання нестандартних та інноваційних підходів, що зумовлено сучас-

ними викликами та воєнними діями. 

По-друге, значний вплив на функціонування даної сфери буде здійсню-

вати рівень життя населення та можливості фінансової підтримки з боку 

держави та місцевої влади, що, виходячи із сьогоднішніх умов, важко про-

гнозувати. 

По-третє, суттєво вплине на процес фінансування будівництва та стан 

фінансової системи й національної економіки в цілому. 

Усі ці умови визначають можливості та потенціал розвитку житлового 

будівництва, і як наслідок, – ефективність функціонування його фінансового 

механізму. З цих позицій розвиток житлового будівництва можна буде забез-

печити за умови поєднання оптимальних для всіх представників фінансових 

відносин на ринку нерухомості попиту, ціни та пропозиції. 

Висновки та пропозиції. Фінансовий механізм являє собою досить 

складну форму фінансових відносин у суспільстві, які визначають способи 

взаємодії при формуванні та використанні фінансових ресурсів з метою 

створення передумов для стійкого економічного розвитку.  

Структура фінансового механізму зумовлюється багатьма факторами, 

зокрема типом економічної системи, станом національної економіки, рівнем 

життя, чинним законодавством та іншими особливостями побудови націона-

льної економіки. 

Фінансовий механізм розвитку житлового будівництва є основою для 

формування фінансових відносин на ринку житла, тому варто зазначити що 

всі його складові впливають на процеси, які відбуваються в будівництві й 

визначають результативність роботи та перспективи розвитку. Водночас фі-

нансовий механізм є складовою економічного механізму, через синергію з 
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яким він впливає на інші сфери національної економіки. Тому результатив-

ність функціонування фінансового механізму розвитку житлового будівниц-

тва полягає у формуванні таких фінансових відносин, які б сприяли реаліза-

ції всіх фінансових інтересів у цій сфері, а також сприяли її розвитку.  

Окреслене зумовлює постійну трансформацію фінансового механізму, 

оскільки зі змінами потреб всіх учасників житлового будівництва необхідно 

шукати нові форми відносин, що спричинено поточними викликами. Саме 

тому дія фінансового механізму розвитку житлового будівництва повинна бути 

спрямована на пошук нових стабільних джерел фінансування будівництва жи-

тла, а також інструментів забезпечення фінансової стабільності цієї сфери. 
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Development of housing construction in modern conditions is becoming urgent issue and objective 

for state institutions, given difficult economic and social situation in the country caused by military 

aggression. Significant destruction of cities, and, thus, of housing stock and communal infrastructure, 

necessitates search for solutions to address issues on their restoration, reconstruction and effective func-

tioning. Problem of housing development is also complicated by the fact that a significant amount of 

housing stock in Ukraine is outdated and must be renovated. All above-mentioned requires significant 

amounts of financial resources, which in turn raises the issue of finding ways to accumulate them and 

attract them to housing sector. It is impossible to implement this directly without changing scientific 

approaches to ensure functioning of financial mechanism to develop housing construction. 

Within the article, theoretical issues of financial mechanism functioning on development of housing 

construction based on detailed consideration of the content of the category of “financial mechanism” 

and identification of its substantive features are studied. This, in turn, was carried out through detailed 

analysis of existing approaches to understanding the essence of this category in scientific literature. Due 

to this and taking into account results obtained, in the article, a detailed study of the essence of “finan-

cial mechanism of housing development” is carried out, and features of its functioning in modern con-

ditions are identified. It has been found that there is objective need to change this mechanism and adapt 

it to modern economic and social realities. This can be achieved only using methods, tools, and levers 

of this mechanism, and changes in approaches to their application, considering available financial re-

sources and ability to build potential to attract financial resources to housing construction in future. It 

has been established that transformation of financial mechanism for development of housing construc-

tion should also be carried out with support of state institutions, especially with regard to construction 

development in regions most affected by military aggression. It is also found that it is advisable for each 

of these regions to develop its own program to restore and modernize housing stock, considering de-

struction level and volume of destroyed housing. 

Keywords: financial mechanism; housing construction; financial mechanism of development of 

housing construction; financial policy; financial relations; housing policy. 
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ПЕРЕВАГИ І НЕДОЛІКИ ВИКОРИСТАННЯ  

СУЧАСНИХ ЦИФРОВИХ ТЕХНОЛОГІЙ  

УЧАСНИКАМИ РИНКУ ФІНАНСОВИХ ПОСЛУГ УКРАЇНИ 

У статті досліджено види цифрових технологій, що використовуються на ринку фінан-

сових послуг України. Проведено аналіз наукових праць, у яких розглянуто переваги і недоліки 

процесу цифрової трансформації зазначеного ринку. Проаналізовано світові вітчизняні тенден-

ції розвитку цифрових технологій на ринку фінансових послуг. Розроблено й обґрунтовано етапи 

впровадження цифрових технологій учасниками ринку фінансових послуг, а саме підготовчий, 

цифрової трансформації, оцінювання ефективності цифровізації. Зазначено, що наведені етапи 

тісно взаємопов’язані між собою і спрямовані на розширення кола споживачів цифрових фінан-

сових послуг та підвищення якості їх обслуговування, зниження витрат, зростання конкуренто-

спроможності фінансових компаній та розвиток їх взаємодії в напряму впровадження сумісних 

цифрових технологій і отримання мережевих ефектів. 

Ключові слова: цифрові технології; ринок фінансових послуг; фінансові установи; циф-

рова трансформація; переваги; недоліки. 

Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 17. 

Постановка проблеми. Цифровізація ринку фінансових послуг набу-

ває активного розвитку не тільки у світовій, але й у вітчизняній економіці. 

Відповідно до даних звіту [1] розмір світового ринку цифрових платежів до 

2026 року становитиме 19,89 трлн дол. США. При цьому у 2030 р. серед 

способів оплати найбільшу частку, а саме 60 %, будуть займати цифрові га-

манці та мобільні гроші, 17 % – дебетові картки, 10 % – кредитні картки. 

При цьому вартість глобальних мобільних платежів зросте на 36,2 %. Частка 

готівки буде всього 3 %.  
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Процеси використання цифрових технологій учасниками ринку фінан-

сових послуг України відбуваються більш повільними темпами в порівнянні 

з іншими країнами світу через нерозвиненість відповідної інфраструктури, 

існування законодавчих обмежень [2].  

Детермінантами розвитку процесів переходу учасників ринку фінансо-

вих послуг України у віртуальний світ (онлайн) виступили глобальна фінан-

сова криза 2008 року, цифровізація економіки й суспільства, пов’язана з па-

ндемією COVID-19, запровадження воєнного стану, при якому здійснення 

різноманітних платежів онлайн насамперед забезпечує особисту безпеку 

споживачів фінансових послуг. У період воєнного стану з’явилися нові ци-

фрові технології, наприклад, які дозволяють купити військові облігації через 

портал «Дія», мобільні додатки банків, а також придбати безготівкову ва-

люту онлайн та ін. 

Основними учасниками ринку фінансових послуг виступають фінан-

сові установи, які для підвищення конкурентоспроможності, збільшення 

кількості клієнтів, розширення географії ринку збуту фінансових послуг 

широко використовують у своїй діяльності сучасні цифрові технології. 

Найбільш поширеними серед них є інтернет-банкінг, мобільний банкінг, ін-

тернет-трейдинг, штучний інтелект, хмарні технології, блокчейн, елект-

ронні гаманці, шеринг, краудфандинг, майнінг цифрових валют тощо. Сут-

тєвими конкурентами вітчизняним фінансовим компаніям є не тільки 

фінтехкомпанії, але й необанки, такі як «Monobank», «Sportbank», «Влас-

ний рахунок», «Izibank», «Todobank», «Neobank», «O. bank». 

Конкуренція з боку фінтехкомпаній у світовій практиці буде тільки зро-

стати, про що свідчать прогнози, зроблені до 2030 р., згідно з якими на їхню 

частку буде приходитися дохід у розмірі 520 млрд дол. США [1]. 

З огляду на вищезазначене, перехід учасників ринку фінансових пос-

луг від традиційних до цифрових бізнес-моделей буде потребувати засто-

сування та постійного вдосконалення цифрових технологій та платіжних 

інструментів, розвитку співпраці в цьому напряму між фінансовими та фі-

нтех-компаніями, а також змін у державному регулюванні процесів цифро-

візації ринку фінансових послуг. Поряд із безперечними перевагами впро-

вадження і використання цифрових технологій на ринку фінансових послуг 

України має і суттєві недоліки, які негативно позначаються передусім на 

рівні довірі споживачів фінансових послуг до компаній, що їх надають. 

Тому в умовах зростання конкуренції з боку фінтехкомпаній і необанків 

дослідження, присвячене розгляду переваг і недоліків цифровізації учасни-

ків ринку фінансових послуг, на нашу думку, є своєчасним і актуальним. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми і перспективи роз-

витку цифрових технологій, переваги і недоліки цифровізації ринку фінансових 

послуг у розрізі його учасників стали предметом дослідження багатьох учених. 

Основні аспекти зазначеної проблематики розкриті в наукових працях [2-13]. 
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Виділення недосліджених частин загальної проблеми. В умовах пе-

ребоїв у системі енергопостачання, не повного охоплення інтернет-мере-

жею територій окремих населених пунктів, низького рівня фінансової і ци-

фрової грамотності населення, відсутності розвиненої інфраструктури 

ринку фінансових послуг проблеми, пов’язані з наданням і використанням 

цифрових фінансових послуг споживачам, суттєво ускладняються і потре-

бують свого вирішення.  

Мета статті полягає в дослідженні переваг і недоліків впровадження та 

використання сучасних цифрових технологій учасниками ринку фінансових 

послуг України. 

Виклад основного матеріалу. На думку авторів роботи [2], основними 

перевагами використання цифрових технологій на фінансовому ринку є такі:  

− для фінансових компаній − зростання прибутку, збільшення частки 

ринку та підвищення його конкурентоспроможності, оптимізація витрат та 

удосконалення менеджменту, зростання довіри населення, підвищення рі-

вня інноваційної активності; економія часу на їх проведення, зручність та 

комфортність; 

− для споживачів фінансових послуг – швидкість і простота отримання 

фінансових послуг, надійність і безпечність здійснення фінансових операцій.  

Автори роботи [3] зазначають, що «діджиталізація ринку фінансових 

послуг забезпечує новий рівень та створює можливості його подальшого ро-

звитку, забезпечуючи спрощення взаємодії фінансових компаній зі спожива-

чами фінансових послуг».  

М. А. Дем’янчук та Н. Д. Маслій вказують на те, що «цифрова транс-

формація фінансових послуг створює нові бізнес-моделі для розвитку фі-

нансової цифрової екосистеми». При цьому, на думку авторів, цифровізація 

фінансових послуг має наступні переваги: висока стандартизація та автома-

тизовані функції; функції, орієнтовані на прозріння; краща ефективність, по-

кращений досвід клієнтів та співробітників; поліпшення конкурентоспромо-

жного ландшафту; новий підхід до технологій; відповідність та безпека [4].  

О. С. Бондаренко вважає, що найбільші можливості використання циф-

рових технологій мають складові інституційної структури фінансового ри-

нку на основі формування єдиного цифрового простору. Серед переваг циф-

ровізації фінансового ринку автор виділяє комп’ютеризацію внутрішньої 

структури фінансового ринку та інформатизацію його інфраструктури; ство-

рення сучасного фінансового телекомунікаційного середовища; формування 

базових стандартів з врахуванням міжнародних вимог; розвиток взаємодії із 

національною інформаційною системою; вихід у глобальну комп’ютерну 

мережу для користування базами даних про учасників фінансового ринку; 

масштабне застосування інтегрованих систем обробки інформації; відсте-

жування можливостей використання цифрових технологій [5]. 
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А. Ю. Семеног виділяє такі переваги, а саме вищу швидкість надання 

фінансових послуг, кращу часову та географічну доступність, інклюзивність 

для малозабезпечених категорій громадян, зрозумілість завдяки інтуїтивним 

інтерфейсам, нижчу вартість та гнучкість у створенні персоналізованих фі-

нансових пропозицій [6]. 

За М. В. Черкасовою та О. М. Гончаренко, до переваг диджиталізації 

фінансового ринку належать підвищення задоволення споживачів фінансо-

вих послуг та покращення їхнього клієнтського досвіду; розширення мож-

ливості управління капіталом економічного суб’єкта; оптимізацію витрат 

усіх учасників фінансового ринку; зростання швидкості здійснення фінан-

сових операцій; збільшення територіального покриття фінансовими послу-

гами; підвищення прозорості відносин на фінансовому ринку [7]. 

Як зазначалося вище, поряд із перевагами цифровізація ринку фінансо-

вих послуг викликає появу значних проблем, які потребують пошуку напря-

мів їх вирішення. На думку В. І. Данилишина та С. М. Синиці, основними 

проблемами на шляху розвитку диджиталізації ринку фінансових послуг ви-

ступають недостатня фінансова доступність, низька фінансова грамотність 

споживачів, недосконалість моделі державного регулювання [8]. 

У роботі [9] автори, досліджуючи переваги і ризики цифровізації ринку 

фінансових послуг для домогосподарств, серед основних проблем виділя-

ють можливість втрати фінансової інформації про клієнтів, оприлюднення 

особистих даних споживачів фінансових послуг, низький рівень цифрової 

грамотності населення, гакерські дії. 

Б. Сорока серед ризиків диджиталізації фінансового ринку України вка-

зує на недостатню фінансову інклюзію, низьку фінансову грамотність інди-

відуальних учасників, наявні дисбаланси державного регулювання, зазнача-

ючи на необхідності впровадження на державному рівні ефективних 

інституційних запобіжників [10]. 

І. В. Краснова та М. С. Щеглюк зазначають, що цифровізація досліджу-

ваного ринку потребує впровадження сучасних технологій цифрової іденти-

фікації онлайн-споживачів, що, по-перше, є складним завданням для фінан-

сових компаній, а по-друге, потребує значного обсягу інвестицій [11]. 

Досліджуючи використання штучного інтелекту (ШІ) у фінансовому 

секторі України, автори роботи [12] зазначають, що ШІ на сьогодні виступає 

однією із найбільш затребуваних інноваційних технологій, яка поряд з без-

перечними перевагами може призвести до дестабілізації ситуації на фінан-

совому ринку завдяки можливості здійснення кібератак. 

М. О. Житар [13] серед недоліків ринку Fintech в Україні виділяє кібер-

безпеку, оскільки фінансові дані є вразливими до кібератак і крадіжки; нерів-

ність доступу користувачів до технологій і фінансових послуг; регуляторні 

аспекти; витік конфіденційної інформації. 
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Повністю погоджуючись із наведеними результатами досліджень, хо-

чемо зазначити, що, на нашу думку, в умовах ведення гібридної війни, зрос-

тання ризиків кібератак, збільшення випадків фінансового шахрайства не-

вирішеною проблемою, пов’язаною з впровадженням цифрових технологій 

учасниками ринку фінансових послуг, залишається захист даних фінансових 

компаній, установ та особистих даних споживачів фінансових послуг. Це 

своєю чергою потребує удосконалення технологій цифрової ідентифікації 

споживачів та впровадження дієвих заходів на рівні фінансових установ 

щодо боротьби з фінансовим та кібершахрайством. 

Діяльність вітчизняного ринку фінансових послуг підлягає державному 

регулюванню, яке здійснюється в єдиному нормативно-правовому полі й пе-

редбачає захист прав та інтересів споживачів фінансових послуг, а також 

здійснення регулятивних та наглядових функцій за результатами діяльності 

фінансово-кредитних установ.  

Основними регулюючими органами діяльності ринку фінансових пос-

луг виступають Міністерство фінансів України, Національний банк України 

(НБУ), Фонд гарантування вкладів фізичних осіб, Національна комісія з цін-

них паперів та фондового ринку, які разом із Міністерством цифрової тран-

сформації, Міністерством юстиції України, Державною службою фінансо-

вого моніторингу здійснюють функції державного фінансового моніторингу. 

У Законі України «Про фінансові послуги та фінансові компанії» [14] 

надано визначення ринку фінансових послуг як «сукупності учасників ри-

нку фінансових послуг та відносин між ними, пов’язаних з наданням та 

отриманням фінансових та супровідних послуг». До учасників зазначеного 

ринку належать надавачі та споживачі фінансових послуг.  

Суттєво змінило архітектоніку ринку фінансових послуг прийняття в 

червні 2021 р. Закону України «Про платіжні послуги», згідно з яким розши-

рилися можливості вітчизняної платіжної інфраструктури до використання 

міжнародного стандарту ISO 20022 для безготівкових розрахунків у націо-

нальній валюті; запровадження нової версії електронної платіжної системи 

СЕП-4.0, що дозволяє покращити швидкість та ефективність здійснення гро-

шових переказів клієнтів (фізичних та юридичних осіб) [15].  

Національний банк України (НБУ) продовжує активну роботу щодо 

впровадження миттєвих платежів, які забезпечать подальшу трансформацію 

ринку фінансових послуг, сприятимуть розвитку системи безготівкових ро-

зрахунків та зменшенню їх вартості для клієнтів фінансових установ [16]. 

Необхідність впровадження миттєвих платежів підтверджується ре-

зультатами дослідження Mastercard [17], у якому зазначено, що українці на-

дають перевагу саме безготівковим розрахункам банківськими картками за 

послуги мобільного зв’язку, оплату комунальних послуг, купівлю продуктів 

харчування, засобів особистої гігієни, побутової хімії, а також здійснюючи 

онлайн-шопінг.  
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Згідно з оцінкою, наданою експертами у звіті «Фінтех тренди 2024», 

найбільший вплив на фінансовий сектор здійснюють штучний інтелект – 

66 %; KYC і AML як дії фінансових компаній, спрямовані на перевірку осо-

бистості клієнтів та партнерів з метою недопущення відмивання грошей та 

інших видів незаконної діяльності – 55 %; відкритий банкінг – 47 % [16]. 

У табл. 1 наведено перелік цифрових технологій, які впродовж 2023-

2027 рр. будуть впроваджені в сектор фінансових послуг на світовому рівні. 

Таблиця 1 

Цифрові технології, які мають найбільшу ймовірність запровадження  

в сектор фінансових послуг у період 2023-2027 рр. (%) 

Технології Ймовірність 

Цифрові платформи та програми 93 

Освіта та робоча сила, технології розробки 82 

Аналітика великих даних 91 

Інтернет речей і підключені пристрої 74 

Хмарні обчислення 90 

Шифрування та кібербезпека 91 

Електронна комерція та цифрова торгівля 81 

Штучний інтелект 83 

Технології оброблення тексту, голосу, зображень 71 

Криптовалюти 40 

Джерело: складено авторами на основі [1]. 

Серед наведених у табл. 1 цифрових технологій найбільший вплив на 

скорочення робочих місць при їх широкому впровадженні можуть здійснити 

аналітика великих даних (Big-data analytics) – 66 %, хмарні обчислення – 

62 %, найменший штучний інтелект – 18 %, технології оброблення тексту, 

голосу, зображень – 8 % [1]. 

Фінансові установи повинні бути готовими до викликів, пов’язаних 

з активізацією використання цифрових технологій і забезпечувати своєча-

сне опанування персоналом цифрових навичок, необхідних для роботи із 

цифровими фінансовими послугами. Впровадження цифрових технологій 

учасниками ринку фінансових послуг включає декілька етапів, наведених 

на рис. 1. 

Наведені етапи тісно взаємопов’язані між собою і спрямовані на отри-

мання мережевих ефектів, що можливо завдяки зростанню масштабів і гео-

графії надання цифрових фінансових послуг, розширенню мережі спожива-

чів за рахунок того, що вони будуть їх рекомендувати партнерам по бізнесу, 

родичам або знайомим. 
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ПІДГОТОВЧИЙ

• моніторинг змін, що відбуваються в сфері цифровізації економіки 
і суспільства,  на міжнародному і національному ринку 
фінансових послуг;

• аналіз рівня цифровізації фінансових послуг основними 
конкурентами;

• відслідковування тенденцій розвитку фінансових інновацій, 
цифрових технологій,  інноваційних рішень у сфері кібербезпеки;

• аналіз бізнес вимог і потреб фізичних осіб, як основних 
споживачів цифрових фінансових послуг;

• визначення цілей і пріоритетів впровадження цифрових 
технологій;

• вибір пропозицій проведення цифровізації фінансових послуг на 
основі аналізу перспективних видів діяльності та бюджету 
фінансових компаній.

ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ

• розроблення стратегії цифровізації фінансовими компаніями;
• розроблення і реалізація маркетингової стратегії;
• підвищення цифрових компетенцій і навичок персоналу; 
• обґрунтування можливостей поєднання цифрових технологій між 

собою для забезпечення безпеки онлайн-платежів, диверсифікації 
цифрових фінансових послуг, підвищення їх якості  та зменшення 
вартості, зростання  рівня довіри до фінансових компаній з боку 
клієнтів;  

• проведення моніторингу цифрової сумісності наданих фінансових 
послуг з потребами бізнесу, особливо малого і середнього  та 
фізичних осіб;

• розширення співпраці різних фінансово-кредитних установ між 
собою в сфері впровадження і реалізації сумісних цифрових 
технологій.

ОЦІНКИ ЕФЕКТИВНОСТІ ЦИФРОВІЗАЦІЇ

• прибуток від цифрових інвестицій;
• рентабельність інвестицій, вкладених в цифрові технології;
• ступінь задоволеності клієнтів цифровими фінансовими 

послугами;
• покращення якості обслуговування клієнтів; 
• мережеві ефекти – ймовірність того, що споживачі цифрових 

фінансових послуг порекомендують їх комусь із знайомих;
• надійність цифрових технологій і ступінь їх захищеності;
• показники ефективності мають відповідати саме вашим цілям та 

пріоритетам.

 
Рис. 1. Етапи впровадження цифрових технологій  

учасниками ринку фінансових послуг 
Джерело: складено авторами. 
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Практична реалізація зазначених етапів впровадження цифрових тех-

нологій учасниками ринку фінансових послуг пов’язана з вирішенням низки 

проблем сьогодення, а саме: 

– забезпечення стабільного інтернету під час блекаутів, що познача-

ється на якості цифрових фінансових послуг, що надаються споживачам; 

– мінімізації витрат на цифрові інновації в умовах девальвації націона-

льної валюти та інфляційних коливань,  

– низький ступінь довіри споживачів до цифрових технологій, що впро-

ваджуються фінансовими установами; 

– відсутність розвиненої фінансової і інформаційної інфраструктури, 

що унеможливлює масштабування цифрових фінансових послуг; 

– цифровізація впливає на архітектоніку ринку праці, збільшуючи рі-

вень безробіття, а також зменшуючи прибутковість бізнес-структур, які не 

впроваджують інновації, що може негативно вплинути на клієнтську базу 

фінансових компаній; 

– низький рівень фінансової і цифрової грамотності споживачів цифро-

вих фінансових послуг та недостатня цифрова компетентність персоналу фі-

нансових установ може призвести до зниження обсягів користування ними 

й негативно позначитися на фінансових результатах діяльності компаній, що 

їх впровадили; 

– збільшення кількості кібератак потребує впровадження надійних сис-

тем безпеки й захисту конфіденційної інформації клієнтів. 

Цифрова трансформація ринку фінансових послуг передбачає перехід 

від традиційних форм надання зазначених послуг до використання цифро-

вих технологій та платформ. В результаті цифровізації ринку фінансових по-

слуг мережеві ефекти отримують безпосередньо всі його учасники, зокрема: 

− фінансові посередники, в ролі яких виступають фінансові установи – 

зростання дохідності, конкурентоспроможності, інноваційного потенціалу, 

довіри та кількості споживачів; 

− держава (органи управління, регулювання, контролю та нагляду) – 

підвищення прозорість і відкритість операцій на ринку фінансових послуг, 

прискорення процесів цифровізації економіки, розвитку цифрової інфра-

структури, залучення більшого кола інвесторів до процесів фінансування 

обороноздатності та відновлення національної економіки; 

− споживачі фінансових послуг – швидкий доступ до банківських, 

страхових, інвестиційних послуг, зменшення витрат, персоналізація комуні-

кацій тощо. 

Висновки та пропозиції. У підсумку можна зазначити, що впрова-

дження цифрових технологій учасниками ринку фінансових послуг потре-

бує швидкого ухвалення ефективних рішень у реальному часі з урахуванням 
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зміни кон’юнктури міжнародного і вітчизняного ринку фінансових послуг, 

зростання конкуренції з боку фінтехкомпаній і необанків, потреб і вимог клі-

єнтів. При ухваленні рішень фінансово-кредитні установи повинні врахову-

вати переваги і недоліки цифрової трансформації. 

Поряд із безперечними перевагами використання сучасних цифрових 

технологій, основними серед яких є підвищення швидкості і якості надання 

зазначених послуг споживачам, персоналізація фінансових послуг, підви-

щення конкурентоспроможності і дохідності установ, що їх впроваджують, 

існують і суттєві недоліки, обумовлені впливом ендогенних і екзогенних фа-

кторів. Перш за все, в умовах невизначеності та зростання ризиків, низького 

рівня фінансової і цифрової грамотності переважної частини населення та 

відсутності цифрових навичок це невідповідність цифрових технологій по-

требам споживачів фінансових послуг, нерозвиненість цифрової фінансової 

інфраструктури, диспропорції доступу споживачів до цифрових фінансових 

послуг у розрізі окремих територіальних громад, тиск з боку регулятивних 

органів, зростання кількості кібератак, активізація фінансового шахрайства 

тощо. Процес впровадження і використання цифрових технологій учасни-

ками ринку фінансових послуг України потребує відповідного нормативно-

правового забезпечення, зокрема у сфері безпеки та захисту персональних 

даних, усунення цифрових розривів в сфері надання фінансових послуг, ро-

звитку кіберстрахування, удосконалення інституційної підтримки процесів 

цифровізації зазначеного ринку. Вищезазначене буде потребувати обґрунто-

ваних досліджень стосовно оцінки ефективності використання цифрових те-

хнологій учасниками ринку фінансових послуг, саме розгляду цих питань 

будуть присвячені подальші наукові пошуки й розробки. 
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Digitalization of the financial services market is gaining momentum both in the global economy and 
in the domestic economy. In this regard, within the article, the determinants of development of the partici-
pants’ transition of the Ukrainian financial services market to the virtual (online) world and the types of 
digital technologies used by them are investigated. The analysis of scientific articles that study advantages 
and disadvantages of digital transformation of this market are studied within the article. In the paper, global 
and domestic trends in development of digital technologies in the financial services market are analyzed. 
Changes in the legislations and functioning of the regulation of this market directed to use of the ISO 2022 
international standards for cashless payments in the national currency, introduction of a new version of the 
EPS-4.0 electronic payment system, as well as instant payment are analyzed.  Stages of implementation of 
digital technologies by participants of financial services market are developed and substantiated, namely, 
preparatory, digital transformation, and evaluation of the digitalization effectiveness. It is noted that these 
stages are closely interconnected and are aimed at expanding the range of consumers of digital financial 
services and improving the quality of their services, reducing costs, increasing competitiveness of financial 
companies and developing their interaction to introduce compatible digital technologies and obtaining net-
work effects. As for the latter, they can be available due to the growth of the scale and geography of digital 
financial services, the expansion of the consumer network due to the fact that they will be recommended to 
business partners, relatives or acquaintances. In the article, it is concluded that the introduction of digital 
technologies by participants of financial services market requires rapid and effective decision-making in the 
real time, taking into consideration changing conditions of the international and domestic financial market, 
growing competition on part of fintech companies and non-banks, and needs and requirements of customers. 

Keywords: digital technologies; financial services market; financial companies; digital transfor-

mation; advantages; disadvantages. 
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ФІНАНСОВІ АСПЕКТИ ВСТУПУ УКРАЇНИ ДО ЄС: ВИКЛИКИ  
ТА ПЕРСПЕКТИВИ 

У статті розглянуто проблемні питання фінансової інтеграції України до Європейського Со-
юзу, зокрема відповідність національної фінансової політики європейським стандартам. Розглянуто 
виклики, що постають перед країною на шляху до членства в ЄС, такі як дотримання фіскальної 
дисципліни, контроль бюджетного дефіциту та державного боргу, боротьба з інфляцією та кору-
пцією. Особлива увага приділена аналізу відповідності макроекономічних показників України Маас-
трихтським критеріям і потребам гармонізації податкової системи. Окреслено роль банківського 
сектору та інвестиційної привабливості для економічної стабільності та успішної інтеграції. У 
статті також підкреслено важливість реформ у фінансовій сфері, попри виклики, пов’язані з вій-
ною та глобальними економічними факторами. Основний висновок полягає в тому, що комплексне 
впровадження структурних реформ сприятиме досягненню фінансової стійкості та політичної 
стабільності, необхідних для набуття Україною статусу повноправного члена ЄС. 

Ключові слова: євроінтеграція; фінансова політика; Маастрихтські критерії; бюджет-
ний дефіцит; державний борг; банківська система; фіскальні реформи; корупція; інвестиційна 
привабливість; макроекономічна стабільність. 

Бібл.: 13. 

Постановка проблеми. Інтеграція України до Європейського Союзу (ЄС) 
є одним із ключових стратегічних напрямів розвитку нашої країни на сучас-
ному етапі. Це прагнення відображає глибоке історичне бажання українського 
народу повернутися до європейської спільноти, з якою Україна пов’язана куль-
турними, економічними та політичними зв'язками ще з давніх часів. Українці 
завжди прагнули віднайти своє справедливе місце в європейській сім'ї народів, 
і це прагнення стало ще більш виразним на тлі боротьби за незалежність та 
демократичний вибір, особливо в умовах сучасної війни проти агресора. 
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Інтеграція в Європейський Союз має не тільки економічний, але і глибо-
кий політичний та моральний вимір, оскільки вона стала символом боротьби 
за суверенітет, свободу та справедливість. Від початку Революції Гідності у 
2013 році й до сьогодні, коли Україна активно протистоїть військовій агресії, 
цей шлях інтеграції став не просто політичним вибором, а частиною боротьби 
за право на існування як незалежної держави з європейськими цінностями. 

Успішне приєднання до ЄС передбачає не лише економічну стабіль-
ність, але й адаптацію фінансових інституцій, бюджетної та податкової по-
літики до стандартів і вимог Європейського Союзу. Фінансова політика ко-
жної держави-члена ЄС має відповідати певним критеріям, що гарантують 
фінансову стабільність та забезпечують взаємодію між економічними систе-
мами країн ЄС. Серед таких критеріїв виділяються вимоги щодо фіскальної 
дисципліни, зниження рівня державного боргу та дефіциту бюджету, конт-
роль за інфляційними процесами. 

Для України це означає необхідність здійснення структурних реформ у 
фінансовій сфері, зокрема перебудову податкової системи, підвищення ефек-
тивності бюджетної політики, покращення фіскальної прозорості та боротьбу 
з корупцією. Незважаючи на військові виклики, які стоять перед країною, ре-
форми фінансової системи та її адаптація до європейських стандартів зали-
шаються одним із ключових пріоритетів на шляху до членства в ЄС. 

Значний вплив на фінансову політику України також має необхідність 
підвищення інвестиційної привабливості країни та забезпечення стабільно-
сті банківської системи. Без реалізації цих заходів інтеграція до ЄС може 
бути суттєво ускладнена. Крім того, існують зовнішні виклики, зокрема по-
в'язані з глобальними економічними процесами та проблемами в самому ЄС, 
що створюють додаткові труднощі для інтеграції. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Останніми роками питання 
євроінтеграції України та її впливу на фінансову систему країни активно до-
сліджувалося як на міжнародному, так і на національному рівнях. Особлива 
увага наукової спільноти зосереджена на питаннях гармонізації фінансової 
політики з нормами ЄС, структурних реформах і викликах, пов'язаних із ви-
конанням вимог для приєднання до ЄС. 

Одним із найважливіших напрямів досліджень є аналіз відповідності фі-
скальних та макроекономічних показників України критеріям Маастрихтсь-
кого договору, який встановлює рамки для стабільності національних фінансо-
вих систем країн-членів ЄС. Питання відповідності фіскальної стійкості 
України до європейських стандартів, зокрема щодо державного боргу, дефі-
циту бюджету та інфляційних процесів досліджено в роботах таких науковців, 
як Л. Довгань, О. Дзюблюк, І. Лютий, В. Міщенко, І. Пімонова, Л. Фурдичко. 

У наукових працях І. Висоцької, С. Войцехівської, Н. Давиденко, П. Пе-
рерви досліджено вплив тіньової економіки та неформальних фінансових 
практик на бюджетну та податкову політику, що є серйозними перешкодами 
для інтеграційних процесів. 
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Роль банківського сектору в інтеграції до ЄС, зокрема питання ліквід-
ності, капіталізації банків та управління ризиками досліджена в працях 
А. Глушко, В. Крилова, І. Макаренко, К. Черкашиної, Ж. Шило. На макрорі-
вні в роботах таких авторів, як Л. Киш, Є. Соломяний та В. Шинкар проана-
лізовано вплив інтеграційних процесів на інвестиційний клімат в Україні.  

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Аналіз остан-
ніх досліджень і публікацій свідчить про те, що попри значний прогрес у 
дослідженні фінансової політики України в контексті євроінтеграції, багато 
питань потребують подальшого вивчення. Зокрема, необхідно більше уваги 
приділити таким аспектам, як довгострокові перспективи фіскальної консо-
лідації України, можливості гармонізації податкового законодавства з нор-
мами ЄС, а також роль зовнішніх економічних чинників, таких як глобальні 
економічні кризи та зовнішні фінансові загрози, у процесі інтеграції. Крім 
того, залишається недостатньо дослідженим вплив поточних реформ на со-
ціальну стабільність та рівень життя населення, що може стати важливим 
фактором успішної інтеграції. 

Усе це зумовлює актуальність теми даної статті, яка покликана дати 
комплексний аналіз фінансових викликів, з якими стикається Україна у сво-
єму русі до ЄС. 

Постановка завдання. Метою цієї статті є аналіз основних фінансових 
аспектів проблем України на шляху інтеграції до ЄС, визначення ключових ви-
кликів і можливостей для адаптації національної фінансової політики до євро-
пейських стандартів. Зокрема, розглянуті питання відповідності фіскальних 
показників України вимогам ЄС, поточні заходи держави щодо реформування 
фінансової системи та перспективи гармонізації законодавства з нормами ЄС. 

Виклад основного матеріалу. Шлях України до ЄС розпочався з моме-
нту здобуття незалежності у 1991 році після розпаду Радянського Союзу. Ві-
дтоді євроінтеграція стала одним із ключових стратегічних пріоритетів зов-
нішньої політики країни. Україна поступово налагоджувала співпрацю з ЄС, 
підписуючи угоди та виконуючи умови, необхідні для інтеграції в європей-
ський простір. 

Першим важливим кроком на шляху до інтеграції України в ЄС стало 
підписання в 1994 році Угоди про партнерство та співробітництво (УПС) 
між Україною та ЄС. Ця угода стала основою для розвитку політичних, еко-
номічних та культурних зв'язків між Україною та ЄС. Вона посприяла вста-
новленню правової бази для торгівлі та інвестицій, а також допомагала мо-
дернізувати українську економіку шляхом підтримки реформ [1, с. 12]. 

Проте для України 1990-ті роки були часом невизначеності. У той період, 
коли більшість країн Центральної та Східної Європи обрали чіткий курс на 
інтеграцію до ЄС, цей час для України став періодом пошуку балансу між 
співпрацею з Європою та збереженням тісних відносин з росією. Така зовні-
шньополітична двовекторність була зумовлювлена як історичними, так і еко-
номічними факторами. Політична нестабільність, економічні труднощі та ро-
сійський вплив гальмували швидке просування України до ЄС. 
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Однак уже на початку 2000-х років, курс на європейську інтеграцію по-

чав набувати чіткіших обрисів. Після Помаранчевої революції 2004 року, коли 

демократичні сили здобули перемогу на президентських виборах, євроінтег-

раційний вектор отримав новий поштовх. Цей період ознаменувався активі-

зацією співпраці між Україною та ЄС, зокрема через запровадження програми 

«Європейська політика сусідства», яка сприяла поглибленню економічних і 

політичних зв'язків між сторонами. Ця програма дозволила Україні наблизи-

тися до стандартів ЄС і залучити підтримку для реформ у ключових сферах, 

таких як економіка, верховенство права та демократичне управління. 

Закінчення дії у 2008 році Угоди про партнерство та співробітництво 

між Євросоюзом і Україною стало важливим етапом у відносинах між сто-

ронами, оскільки це дало поштовх для початку переговорів щодо нової, 

більш розширеної угоди. У результаті була розроблена Угода про асоціацію 

між ЄС і Україною, що мала на меті поглиблення політичного та економіч-

ного співробітництва, а також створення зони вільної торгівлі. 

Парафування Угоди відбулося 30 березня 2012 року, але в цей період 

уже розпочалися переговори щодо остаточного підписання Угоди. Важли-

вим елементом документа була перспектива гармонізації українського зако-

нодавства з європейським, а також зобов'язання щодо проведення глибоких 

структурних реформ в Україні, необхідних для інтеграції в європейський 

економічний простір. 

Підписання Угоди планувалося на саміті у Вільнюсі в листопаді 2013 

року, однак тодішній президент України Віктор Янукович під тиском росії в 

останній момент відмовився підписати документ, що викликало хвилю про-

тестів у країні та стало передумовою до Революції Гідності. 

Власне Революція Гідності (листопад 2013 – лютий 2014 року) стала 

визначальним моментом у сучасній історії України на її інтеграційному 

шляху до ЄС. Протести стали виразом прагнення українців до європейських 

цінностей, демократії та верховенства права. Після зміни влади в лютому 

2014 року нове керівництво України відновило переговори з ЄС, і вже у че-

рвні 2014 року була підписана Угода про асоціацію, яка є основою для пода-

льшого зближення України з Європейським Союзом. 

Підписання Угоди про асоціацію між Україною та ЄС було розділене на 

два ключових етапи. Перший відбувся 21 березня 2014 року під час позаче-

ргового саміту між Україною та ЄС, коли була підписана політична частина 

угоди. Другий етап був реалізований  27 червня 2014 року на засіданні Ради 

ЄС, коли президент України Петро Порошенко та керівники ЄС разом із гла-

вами урядів 28 країн-членів підписали економічну частину документа. 

16 вересня того ж року Угода була синхронно ратифікована Верховною 

Радою України та Європейським Парламентом, що позначило важливий 

крок до зміцнення відносин України з ЄС. 
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Ця угода є найбільш масштабною серед тих, які коли-небудь укладала Ук-
раїна, а також є найбільшим документом, підписаним ЄС із третьою країною. 
Вона відкрила новий етап співпраці між Україною та Європейським Союзом, 
який базувався на політичній асоціації та економічній інтеграції. Запроваджена 
зона вільної торгівлі між Україною та ЄС сприяла вільному переміщенню то-
варів, послуг, капіталу та, частково, робочої сили. Крім того, вона визначала 
процес адаптації української економіки до спільного європейського ринку че-
рез поступове наближення регуляторної бази до стандартів ЄС. 

Після початку повномасштабної військової агресії російської федерації 
проти України у лютому 2022 року курс на євроінтеграцію став безальтер-
нативним. Влітку 2022 року ЄС офіційно надав Україні статус кандидата на 
членство в ЄС, що стало важливою політичною перемогою на шляху до по-
вноправного членства. 

Ці кроки дали старт новому етапу у відносинах між Україною та ЄС, 
спрямованому на поглиблення співпраці в різних сферах, таких як торгівля, 
політика, правосуддя та інвестиції. 

Однак інтеграція України до ЄС супроводжується численними фінан-
совими викликами, які потребують глибоких реформ та адаптації націона-
льної економіки до вимог ЄС. Розглянемо основні з них детальніше, щоб 
оцінити їхній вплив на процес євроінтеграції та виявити ключові проблеми, 
які Україна повинна вирішити на цьому шляху.  

Макроекономічна стабільність є однією з ключових вимог для будь-якої 
країни, яка прагне стати членом ЄС. Проте для України досягнення цієї ста-
більності залишається значним викликом через тривалу війну, економічну 
кризу та інші фактори. Постійні коливання ВВП, висока інфляція, зростаю-
чий державний борг і значний дефіцит бюджету ускладнюють виконання ви-
мог для євроінтеграції. 

Основними вимогами для забезпечення стабільності є Копенгагенські 
критерії, які, попри свою доволі загальне формулювання, передбачають, що 
країна-кандидат повинна мати «функціонуючу ринкову економіку», здатну 
витримати конкуренцію на ринку ЄС. 

Більш чіткими є Маастрихтські критерії, які хоч і стосуються приєд-
нання до Єврозони, а не вступу до ЄС, забезпечують ясніший вимір макро-
економічної стабільності. Вони встановлюють конкретні економічні показ-
ники, що свідчать про монетарну та фіскальну стабільність країни, і тому 
можуть використовуватися для оцінки часткового виконання економічних 
вимог Копенгагенських критеріїв. 

Згідно з Маастрихтськими критеріями, країна повинна дотримуватися 
таких умов: 

− середньорічний рівень інфляції не повинен перевищувати рівень трьох 
найбільш стабільних членів ЄС більше ніж на 1,5 %; 

− співвідношення державного боргу до ВВП не повинно перевищувати 
60 %, а дефіцит державного бюджету − 3 % ВВП; 
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− довгострокові відсоткові ставки не повинні перевищувати рівень 
трьох найстабільніших країн ЄС більше ніж на 2 %; 

− валютний курс щодо євро повинен бути стабільним, а країна має бути 
учасницею європейського механізму валютних курсів протягом двох років [2]. 

Хоча ці критерії не є обов’язковими для вступу до ЄС, вони важливі для 
оцінки економічної готовності країни до інтеграції у європейський економіч-
ний простір і можуть слугувати індикатором економічної стабільності України. 

З 2015 року і до початку пандемії COVID-19 Україна загалом дотриму-
валася критерію ЄС щодо дефіциту бюджету, підтримуючи його на рівні, 
який не перевищував 3 % ВВП. Навіть у 2021 році, коли пандемія продов-
жувала впливати на світову економіку, цей показник лише незначно переви-
щив допустимий рівень і становив 3,63 % [3]. 

Щодо державного боргу, до 2022 року Україна також відповідала вимо-
гам Маастрихтських критеріїв, утримуючи його нижче рівня 60 % ВВП. Од-
нак повномасштабна війна призвела до значного зростання боргового наван-
таження, і до кінця 2022 р. цей показник піднявся до 78,4 %, продовжуючи 
зростати в 2023 р. та сягнувши 84,4 % в кінці року. Тенденція продовжилась і 
в 2024 р. За підсумками ІІ кварталу 2024 року, співвідношення державного 
боргу до ВВП досягло 90,8 % [4]. Це стало наслідком масштабних державних 
запозичень для фінансування оборонних потреб та стабілізації економіки. 

Такий ріст державного боргу є очікуваним, з огляду на умови війни, але в 
майбутньому, після перемоги, можна прогнозувати необхідність реструктури-
зації боргу, як це вже відбувалося у 2015 році. Варто також зазначити, що навіть 
деякі країни Єврозони, зокрема Італія та Франція, не відповідають цьому кри-
терію, що демонструє складність підтримання макроекономічної стабільності 
під впливом зовнішніх факторів, таких як фінансові кризи чи пандемії. 

Ситуація з інфляцією також відображає труднощі, з якими стикається 
українська економіка. Після періоду стабілізації, коли рівень інфляції дося-
гнув 2,7 % у 2020 році, війна спричинила різке зростання цін, і в 2022 році 
інфляція перевищила 26,6 %, що стало наслідком зовнішніх шоків і руйну-
вання економічної інфраструктури [5]. 

Довготермінові відсоткові ставки також залишаються проблемою. До-
хідність десятирічних євробондів України, яка в 2021 році становила 6,9 %, 
усе ще суттєво перевищує середньоєвропейські показники. Однак треба 
враховувати, що цей показник залежить від різної природи боргових зобо-
в'язань різних країн, тому його важко порівнювати без урахування специ-
фіки кожної економіки. 

Щодо стабільності валютного курсу, Україна використовує плаваючий 
курс, який особливо постраждав після початку повномасштабної війни, що 
спричинило значні коливання обмінного курсу. 

Загалом показники України в макроекономічній сфері свідчать про зна-
чний вплив зовнішніх факторів, таких як війна та глобальні кризи. Однак, 
попри ці виклики, країна демонструє стійкість і поступово рухається до 
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макроекономічної стабільності, необхідної для подальшої європейської ін-
теграції. Економічна витривалість України, навіть у складних умовах війни, 
підкреслює важливість безпеки та стратегічного розвитку в контексті євроі-
нтеграційних процесів. 

Для досягнення макроекономічної стабільності необхідно не лише кон-

тролювати основні показники, а й реформувати податкову систему та зміц-

нювати банківський сектор. Збалансована податкова політика є основою для 

зменшення бюджетного дефіциту та забезпечення стабільного фінансування 

економічних потреб країни. Водночас стійкість банківської системи крити-

чно важлива для підтримання економічної стабільності, оскільки вона забез-

печує ефективний перерозподіл капіталу та фінансову підтримку реального 

сектору економіки. 

Щодо податкової системи, в Україні рівень податкового навантаження 

загалом відповідає європейським стандартам і не є критичною перешкодою 

для інтеграції. Однак є певні проблеми з податковим адмініструванням, зок-

рема щодо прозорості системи та прогнозованості податкового законодав-

ства. Часті зміни в податкових правилах та процедурах, що відбуваються у 

процесі реформування, можуть створювати додаткову невизначеність для бі-

знесу. ЄС вимагає прозорої та стабільної податкової системи, яка б сприяла 

розвитку бізнесу та забезпечувала стабільні податкові надходження. 

Для інтеграції з ЄС Україні потрібно забезпечити ефективне адмініст-

рування податків, що зменшить операційні витрати для підприємств і зро-

бить інвестиційний клімат стабільнішим [6, с. 285]. 

Попри складнощі, пов'язані з банківською кризою у 2014-2016 роках, 

банківський сектор України зміцнив свої позиції і нині демонструє стабільну 

прибутковість навіть у складних умовах війни. Очищення банківської сис-

теми, ліквідація проблемних банків і реформи, проведені Національним ба-

нком України, суттєво підвищили стійкість фінансової системи [7, с. 60].  

До початку повномасштабного вторгнення у 2022 році частка непрацю-

ючих кредитів поступово зменшувалася з 55 % у 2018 році до 27 % станом 

на 1 березня 2022 року, демонструючи позитивну тенденцію. Однак війна 

внесла корективи, призвівши до нового зростання частки NPL, що стало зна-

чним викликом для банківського сектору [8]. 

Незважаючи на ці труднощі, після перших шоків війни та адаптації до 

нових умов, протягом 2023-2024 років ситуація почала покращуватися. Ста-

ном на 1 липня 2024 року частка непрацюючих кредитів (NPL) у банківсь-

кому секторі знизилася до 34,6 %, що на 2,8 відсоткових пункти нижче, ніж 

на початку року. Обсяг NPL скоротився на 4,2 млрд грн - до 418,2 млрд грн. 

Особливо позитивні зміни спостерігаються в сегменті роздрібних кредитів: 

частка непрацюючих кредитів знизилася на 3,9 в. п., досягнувши рівня 19,6 

%. Водночас частка NPL у корпоративному кредитному портфелі зменши-

лася на 1,9 в. п., становлячи 42,2 % [8]. 
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Ключовими факторами скорочення частки непрацюючих кредитів 

стали нарощування обсягів кредитування високої якості та активне списання 

непрацюючих кредитів, переважно українськими приватними банками. Ба-

нки активно використовують інструменти позасудової реструктуризації, 

щоб пом'якшити боргове навантаження на клієнтів і дати їм змогу відновити 

платоспроможність. На сьогодні близько 50 % корпоративних NPL, що зали-

шаються на балансах банків, уже були реструктуризовані, а без урахування 

кредитів, виданих колишнім власникам ПриватБанку, частка реструктуризо-

ваних корпоративних NPL перевищує 90 % [8]. 

Вирішення проблеми непрацюючих кредитів у корпоративному сегме-

нті потребує подальших зусиль, оскільки часте застосування механізмів ре-

структуризації свідчить про високий рівень ризиків у цьому сегменті. Це ви-

магає ще більшої уваги до контролю та вдосконалення підходів до 

управління NPL [9]. 

Для досягнення стандартів ЄС Україна повинна забезпечити повну про-

зорість банківської системи, стабільність капіталізації та належний нагляд 

за банківськими операціями. 

Попри важливі макроекономічні досягнення та стабілізацію банківсь-

кого сектору, довгострокова економічна стійкість країни залежить не лише 

від фінансових показників. Критичним фактором залишається створення 

сприятливого бізнес-клімату, захист прав власності та мінімізація неформа-

льних практик. Високий рівень корупції й надалі стримує розвиток еконо-

міки, знижує привабливість України для іноземних інвесторів та ускладнює 

реалізацію структурних реформ. 

З огляду на це, однією із значних перешкод на шляху інтеграції України 

до ЄС залишається високий рівень корупції та недостатня прозорість у дер-

жавному управлінні. У ЄС постійно наголошують на необхідності запрова-

дження прозорих та зрозумілих механізмів контролю за використанням дер-

жавних фінансів, а також суворих заходів боротьби з корупцією. 

Україна досі посідає одне з найнижчих місць серед європейських країн 

за Індексом сприйняття корупції (CPI), що є важливим показником ефектив-

ності антикорупційної політики. За даними Transparency International за 2023 

рік, Україна отримала 36 балів зі 100 можливих і обіймає 104-те місце серед 

180 країн [10]. Для порівняння, середній показник країн ЄС становить 64 

бали, що є майже вдвічі вищим, ніж в Україні. 

Ситуація з корупцією в Україні також контрастує з іншими країнами, які є 

кандидатами на вступ до ЄС. Наприклад, Грузія отримала 53 бали (49-те місце), 

Чорногорія − 46 балів (63-тє місце), Молдова і Північна Македонія мають по 42 

бали (76-те місце), а Албанія − 37 балів (98-ме місце). Показники Сербії зали-

шилися на рівні 36 балів, як і в Україні (104-те місце), тоді як Боснія і Герцего-

вина покращила свій результат до 35 балів (108-ме місце). Найгірші результати 

серед країн-кандидатів показала Туреччина − 34 бали (115-те місце) [10]. 
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Ці дані свідчать про те, що попри прогрес у деяких реформах, корупція 
залишається серйозною перешкодою на шляху до євроінтеграції. Для пода-
льшого просування Україна повинна зосередитися на зміцненні антикоруп-
ційних інститутів, забезпеченні прозорості в управлінні державними ресур-
сами та підвищенні рівня довіри громадян і міжнародної спільноти до 
державних інституцій. 

Інтеграція України до європейського фінансового простору неможлива 
без залучення значних обсягів іноземних інвестицій [11]. Однак наразі рі-
вень інвестиційної привабливості країни залишається низьким через високі 
ризики, пов’язані з воєнними діями та економічною нестабільністю. У 2022 
році обсяг прямих іноземних інвестицій (ПІІ) в Україну становив лише 1,15 
млрд доларів США, що є дуже низьким показником для економіки такого 
масштабу [12]. Для порівняння, у сусідній Польщі обсяг ПІІ у 2022 році пе-
ревищив 23 млрд доларів США. 

Протягом 2023 року спостерігалося деяке пожвавлення інвестиційної 
активності: обсяг ПІІ в Україну зріс до 4,25 млрд доларів США, що в 7,6 раза 
перевищує показник 2022 року, але все ще на 42 % менше, ніж у 2021 році 
[13]. Така динаміка свідчить про поступове відновлення інтересу інвесторів, 
однак наявні обсяги все ще є недостатніми для забезпечення стійкого еконо-
мічного зростання.  

Основними перешкодами для залучення інвестицій залишаються недо-
статній захист прав інвесторів, політична нестабільність та високі коруп-
ційні ризики. Для поліпшення інвестиційного клімату Україні необхідно 
продовжувати реформувати судову систему та забезпечувати передбачува-
ність регуляторної політики. 

Інвестиції є ключовим елементом для розвитку економіки України та її 
адаптації до ринкових умов ЄС. Без покращення інвестиційного клімату ін-
теграція в європейський фінансовий простір залишатиметься обмеженою. 

Важливим аспектом інтеграції України до ЄС є гармонізація національ-
ного фінансового законодавства з нормами ЄС. Цей процес передбачає прий-
няття та імплементацію законів, що регулюють різні аспекти фінансового 
управління, зокрема податкову політику, державні закупівлі, фінансовий ко-
нтроль та звітність. 

Україна вже зробила значні кроки у напрямку гармонізації свого зако-
нодавства з європейськими стандартами. Одним із ключових інструментів у 
цьому процесі стала Угода про асоціацію з ЄС, яка передбачає адаптацію 
українського законодавства до стандартів ЄС у таких сферах, як податкова 
політика, боротьба з корупцією, прозорість фінансових операцій та регулю-
вання банківського сектору. 

Українські реформи, зокрема у сфері державних закупівель і фінансо-
вого моніторингу, вже отримали позитивну оцінку з боку ЄС. Проте, зали-
шаються сфери, які потребують подальшої роботи, це зокрема вдоскона-
лення податкового адміністрування, розвиток фінансових ринків та 
посилення контролю за використанням бюджетних коштів. 
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Висновки і пропозиції. Адаптація фінансової політики України до ста-
ндартів ЄС є складним та багатоплановим процесом, який охоплює реформи 
в бюджетній, податковій та банківській сферах, а також передбачає боротьбу 
з корупцією і залучення іноземних інвестицій. Набуття Україною статусу ка-
ндидата на членство в ЄС стало значущою подією на цьому шляху, що відк-
риває нові можливості для отримання фінансової та технічної підтримки від 
європейських партнерів. Однак цей статус є лише проміжним етапом, що 
ставить перед країною нові завдання для досягнення повноцінного членства. 

Попереду на Україну чекає тривалий період трансформацій, спрямова-
них на поглиблене реформування ключових секторів економіки та держав-
ного управління. Успішна інтеграція вимагає не тільки стабілізації макрое-
кономічних показників, але і створення дієвих інституцій, які забезпечать 
прозорість фінансової системи та зміцнення правового поля. Навіть в умо-
вах війни країна повинна використовувати всі можливості для поглиблення 
співпраці з європейськими партнерами, що дозволить ефективніше залучати 
фінансові ресурси та прискорити процес реформ. 

Подальші зусилля повинні бути зосереджені на гармонізації законодав-
ства з європейськими стандартами, зміцненні верховенства права та ство-
ренні привабливого бізнес-середовища. Важливим завданням є підтримка 
стійкого економічного зростання, що потребує залучення іноземних інвес-
тицій та розробки програм для післявоєнного відновлення. Успішна реаліза-
ція цих змін сприятиме не лише прискоренню процесу євроінтеграції, але й 
забезпечить довгострокову економічну стабільність, підвищення рівня 
життя населення та політичну стабільність. 

Отже, європейська інтеграція України виходить далеко за межі вико-
нання суто економічних умов, передбачаючи комплексну модернізацію як 
економічних, так і соціальних структур. Цей процес є важливим не лише для 
досягнення відповідності критеріям членства в ЄС, але й для формування 
основи для сталого розвитку країни в майбутньому. Лише комплексне впро-
вадження реформ дозволить Україні стати повноправним членом європейсь-
кої спільноти та рівноправним партнером на міжнародній арені. 
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Achieving EU membership demands not only economic stability but also significant reforms in 

financial institutions, fiscal policy, and the tax system to meet EU standards. Key challenges include 

fiscal discipline, public debt reduction, controlling budget deficits, and curbing inflation. The alignment 

of Ukraine’s macroeconomic indicators with the Maastricht criteria is crucial for financial stability. 

Simultaneously, fostering investment attractiveness and strengthening the banking sector are essential 

to secure economic growth and successful integration. However, external challenges, such as global 

economic uncertainties and internal EU dynamics, also influence this process. 

Despite ongoing reforms, further efforts are needed to enhance fiscal transparency, combat cor-

ruption, and harmonize legislation with EU norms. Structural reforms in public finance and governance 

remain priorities, even as Ukraine faces significant challenges due to the war. Overcoming these obsta-

cles is critical for securing sustainable economic growth and achieving political stability. This article 

provides a comprehensive analysis of the financial challenges Ukraine must address on its path to EU 

membership and highlights the reforms necessary to meet European standards. Through consistent ef-

forts, Ukraine can accelerate its integration process, paving the way for full EU membership. 

Keywords: European integration; financial policy; Maastricht criteria; budget deficit; public 

debt, banking system; fiscal reforms, corruption; investment attractiveness; macroeconomic stability. 
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ОСОБЛИВОСТІ РОЗВИТКУ РИНКУ ДЕПОЗИТНИХ ПОСЛУГ  

У СУЧАСНИХ УМОВАХ 

У статті розкрито особливості ринку депозитних послуг у сучасних умовах та надано 

їхню характеристику. Серед найважливіших особливостей функціонування депозитного ринку в 

умовах макроекономічної нестабільності та воєнного стану виділяються такі як: збільшення 

кількості негативних факторів, які впливають на поведінку вкладників та зростання кількості 

альтернативних інструментів вкладення грошових коштів, які впливають на довіру до банків-

ської системи, відтік депозитів, збільшення ризиків валютної девальвації, високий рівень інфля-

ції, підвищення процентних ставок, регуляторні обмеження, скорочення обсягів довгострокових 

заощаджень, проблеми з банківською ліквідністю. Виділяється, що в сучасних умовах важливим 

є цифровізація депозитних послуг і проведення зваженої монетарної політики, яка ґрунтується 

на фактичних макроекономічних показниках і врахування психологічного фактору, оскільки не-

гативні новини можуть викликати панічні настрої у населення. Проте зазначено, що завдяки 

злагодженим діям регулятора та банків при застосуванні монетарних інструментів, надхо-

дженню великих обсягів фінансової допомоги від зарубіжних партнерів та цифровізації банків-

ського сектору, національна банківська система працює достатньо стабільно та забезпечує 

безперебійну роботу фінансових установ в умовах воєнного стану. 

Ключові слова: депозити, ринок депозитних послуг; вкладники; комерційні банки; центра-

льний банк; відсотки; фінансова стабільність; банківська система; монетарна політика.  

Табл.: 1. Бібл.: 10. 

Постановка проблеми. Ринок депозитних послуг – це важлива скла-
дова фінансового ринку, оскільки депозити є одним із основних джерел фі-
нансування діяльності банківських установ. Залучення коштів через депози-
тний ринок дозволяє банкам надавати кредити та здійснювати інвестиції у 
різні галузі економіки, включаючи інновації, технології та інфраструктуру. 
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У результаті ринок депозитних послуг забезпечує залучення капіталу для 
розвитку бізнесу та споживчого кредитування, що сприяє розвитку не лише 
банківської системи, а й економіки країни загалом.  

Проте в умовах воєнного стану та фінансової нестабільності на депози-
тному ринку виникають серйозні проблеми, які пов’язані зі зниженням до-
віри до банків і відтоком грошових коштів, що негативно впливає на стан 
банківської системи та макроекономічні показники. Тому для забезпечення 
фінансової стабільності необхідно вживати комплексні заходи, які спрямо-
вані на підвищення довіри населення до банківської системи та враховують 
особливості розвитку ринку депозитних послуг у сучасних умовах. Тому 
тема дослідження актуальна й потребує детального розгляду.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Особливості функціону-
вання банківської системи в умовах економічних криз та соціальних потря-
сінь активно досліджують вітчизняні вчені, а саме: Ю. В. Дятлова, К. Жирій, 
О. В. Іващук, В. В. Коваленко, В. Кузьменко, Н. Матвійчук, Т. В. Мединська, 
Р. Мірошник, В. Мирончук, В. О. Овчаренко, Н. Прокопенко, Н. М. Рущи-
шин, Т. М. Халімон та інші. Найбільше уваги в дослідженнях науковців при-
діляється аналізу стану банківського ринку, динаміці показників його функ-
ціонування, а також визначенню ролі центрального банку та його рішень у 
стабілізації фінансово-кредитного сегмента.  

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Проте воєн-
ний стан створює величезні виклики для депозитного ринку, які негативно 
впливають на результати діяльності банківських установ. Тому виникає не-
обхідність дослідження особливостей розвитку ринку депозитних послуг у 
сучасних умовах та врахування їх у процесі фінансової стабілізації. 

Мета статті. Головною метою дослідження є розкриття особливостей 
розвитку ринку депозитних послуг у сучасних умовах та визначення основ-
них чинників, які найбільше вливають на його динаміку.  

Виклад основного матеріалу. Ринок депозитних послуг відіграє клю-
чову роль у фінансовій системі, забезпечуючи низку важливих функцій як 
для економіки в цілому, так і для окремих індивідуальних вкладників та під-
приємств. Пропонуючи різноманітні фінансові інструменти, банківські ус-
танови дозволяють вкладникам отримувати відсотки на свої заощадження. 
Одночасно ринок депозитних послуг підлягає регулюванню з боку держави 
та центрального банку для підтримки стабільності та захисту прав вкладни-
ків. Тому вважається, що ринок депозитів є основою функціонування фінан-
сової системи, оскільки забезпечує циркуляцію капіталу, ефективність бан-
ківської системи та доступ до фінансових ресурсів. У результаті ринок 
депозитних послуг сприяє економічному розвитку, збереженню капіталу та 
забезпеченню фінансової стабільності. 

У сучасних умовах депозитний ринок має суттєві особливості, які зу-
мовлені воєнними діями та негативними макроекономічними очікуваннями, 
а також зовнішніми викликами табл. 1. 
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Таблиця 1  

Особливості депозитного ринку в сучасних умовах 

Перелік  

особливостей 
Характеристика особливостей Вплив на ринок депозитів 

1 2 3 

1.Збільшення кількості негативних факторів, які впливають на поведінку вкладників 

1.1. Зменшення рівня 

довіри до банківської 

системи 

✓ ризики банкрутства банків 

✓ неможливості повернення 

депозитів 

✓ страх замороження рахунків 

✓ збільшення відтоку коштів з 

банків 

1.2. Зростання 

впливу психологічних 

факторів 

✓ негативні новини виклика-

ють панічні настрої 

✓ зміна споживчої поведінки 

вкладників 

✓ вкладники стають більш 

обережними 

✓ вкладники уникають вели-

ких фінансових рішень 

1.3. Посилення  

інфляційних  

очікувань 

✓ значні ризики для депозит-

ного ринку  

✓ зниження реальної дохід-

ність депозитів  

✓ ризики знецінення заоща-

джень  

✓ підвищення вимог до проце-

нтних ставок 

✓ зміна поведінки вкладників  

✓ зниження попиту на депо-

зити  

✓ використання інших способів 

заощаджень 

✓ проблема ліквідності банків-

ської системи 

✓ втрата довіри до банківської 

системи 

1.4. Використання 

короткострокових 

вкладень 

✓ надання переваги коротко-

строковим вкладенням 

✓ зниження обсягів довго-

строкових депозитів  

✓ проблеми у фінансуванні 

довгострокових проектів 

✓ проблема ліквідності банків 

2. Зростання кілько-

сті альтернативних 

інструментів  

✓ інвестиції у нерухомість 

✓ інвестиції у дорогоцінні ме-

тали 

✓ вкладення в криптовалюти 

✓ вкладення в пенсійні фонди 

✓ інвестування в бізнес 

✓ інвестиції у цінні папери 

(військові державні облігації) 

✓ загроза відтоку депозитів за 

рахунок альтернативних інстру-

ментів для інвестування 

3. Пришвидшення  

цифровізації  

депозитних послуг 

✓ трансформування проце-

сів відкриття депозитів  

✓ зручні умови для управ-

ління депозитами  

✓ доступ до депозитів у від-

даленому режимі 

✓ мобільні додатки без не-

обхідності відвідувати відді-

лення банку 

 

✓ зміна структури депозитного 

ринку 

✓ залучення нових вкладників 

✓ забезпечення стабільності ба-

нківської системи 

✓ забезпечення безперервності 

фінансових операцій 

✓ підвищення безпеки 

✓ підвищення довіри до депо-

зитів 

✓ можливість реагувати на ви-

клики воєнного часу 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 

4. Необхідність ак-

тивного регулю-

вання депозитного 

ринку та проведення 

зваженої монетар-

ної політики 

✓ зміна рівня процентних 

ставок за депозитами  

✓ зміна розміру облікової 

ставки 

✓ вплив на обсяг грошо-

вої маси 

✓ стабілізація фінансо-

вого стану економіки  

✓ створення умов для стабілізації де-

позитного ринку 

✓ вплив на привабливість депозитів 

для вкладників  

✓ підтримка фінансової стабільності 

✓ забезпечення ліквідності банків  

✓ захист інтересів вкладників 

Складено на основі [1; 2; 7; 9]. 

Так, війна, нестабільна економічна та політична ситуація здійснюють 

значний негативний вплив на ринок депозитів, оскільки зменшується рівень 

довіри населення до банківської системи через ризики банкрутства банків 

або неможливості повернення депозитів, а також страх замороження рахун-

ків та інших можливих проблем. Тому вкладники в будь-який момент мо-

жуть почати масово знімати грошові ресурси з банківських депозитів і пере-

міщувати їх у безпечніші активи, такі як нерухомість за кордоном, золото 

або іноземну валюту, намагаючись зберегти свої заощадження від знеці-

нення або ризиків втрати.  

До того ж у непередбачуваних умовах може посилюватись влив психо-

логічного фактору на ринок депозитних послуг. Негативні новини можуть 

викликати панічні настрої серед вкладників, що призводить до збільшення 

відтоку коштів з банків. Також змінюється споживча поведінка, вкладники 

стають більш обережними, можуть уникати великих фінансових рішень, від-

кладаючи значні інвестиції або витрати на більш стабільний період. 

Необхідно також враховувати, що в умовах нестабільності та неперед-

бачуваності, населення та бізнес більше схильні обирати короткострокові 

фінансові інструменти, що призводить до скорочення обсягів довгостроко-

вих депозитів, які традиційно є основою стабільності банківської системи. 

Банки, зіткнувшись зі скороченням довгострокових ресурсів, можуть від-

чути проблеми у фінансуванні довгострокових проектів. Тому при зниженні 

обсягів депозитів, особливо довгострокових, банки можуть опинитись у 

кризі ліквідності, що змушує їх адаптувати свою політику, пропонуючи ко-

роткострокові продукти та більш привабливі умови. 

Таким чином, воєнний стан та системні ризики суттєво впливають на 

обсяги заощаджень, змушуючи банки та вкладників адаптувати свої страте-

гії та поведінку до нових економічних реалій. 
Під час макроекономічної нестабільності суттєво підвищується ризик ін-

фляції, який здійснює негативний вплив на депозитний ринок, оскільки висо-
кий рівень інфляції зменшує реальну вартість заощаджень і змінює поведінку 
вкладників. Якщо рівень інфляції перевищує процентні ставки за депозитами, 
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то вкладники втрачають реальну купівельну спроможність своїх коштів. Та-
кож за високої інфляції вкладники очікують підвищених процентних ставок, 
щоб компенсувати втрати від знецінення грошей. Якщо банки не підвищують 
ставки до рівня, що перевищує інфляцію, депозити втрачають свою приваб-
ливість, і вкладники можуть шукати інші способи збереження капіталу. В 
умовах прискорення інфляційних процесів суттєво змінюється також поведі-
нка вкладників, оскільки населення може взагалі уникати банківських заоща-
джень. У результаті інфляція може призвести до того, що банки зіткнуться з 
проблемами ліквідності, оскільки попит на депозити знижується, а вартість 
залучених коштів зростає. До того ж в умовах високої інфляції населення 
може також втратити довіру до банківської системи в цілому через неперед-
бачуваність економічної ситуації та ризики знецінення заощаджень [3]. 

Отже, високий рівень інфляції також створює значні ризики для депо-
зитного ринку, знижуючи реальну дохідність депозитів, змінюючи поведі-
нку вкладників і підвищуючи вимоги до процентних ставок. 

Особливістю розвитку ринку депозитних послуг у сучасних умовах є 
суттєве зростання кількість альтернативних інструментів для інвестування 
грошових коштів населення, що може знизити інтерес до традиційних депо-
зитних продуктів, особливо в умовах низьких ставок за депозитами [3].  

Інвестиції в нерухомість вважається відносно безпечним активом, осо-
бливо в періоди інфляції або економічної нестабільності. Проте нерухомість 
на відміну від депозитів, не гарантує швидкої ліквідності, а в умовах воєн-
них дій може бути зруйнована. Дорогоцінні метали, вважаються надійним 
активом, але вони не приносять регулярного доходу і їх вартість може значно 
коливатись на ринку. 

Криптовалюти можуть приносити дуже високі доходи через швидке зро-
стання вартості. Вони також є незалежними від традиційних фінансових сис-
тем і державного регулювання. Проте дуже висока волатильність і ризики 
втрати вкладених коштів через різкі коливання вартості або навіть зникнення 
криптовалютних платформ. Тому вважається, що криптовалюти є ризиковими 
інвестиціями, тоді як депозити пропонують стабільність та надійність.  

Вкладення в пенсійні фонди також пропонують довгострокову страте-
гію збереження і накопичення капіталу. Вкладення в такі фонди не гаранту-
ють фіксованого доходу і на них впливають ринкові ризики. Тому вважа-
ється, що інвестиційні фонди мають потенціал для більшої дохідності, ніж 
депозити, але з більшими ризиками.  

Інвестування в бізнес може приносити високі прибутки, якщо підпри-
ємство розвивається успішно. Тому вкладники, які шукають високих прибу-
тків і готові до ризиків, обирають інвестиції в бізнес навіть в умовах воєн-
ного стану. 

Інвестиції грошових коштів у цінні папери можуть бути більш вигід-
ними тільки в довгостроковій перспективі. Проте важливою альтернативою 
депозитним вкладам на сучасному етапі є військові державні облігації – це 
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цінні папери, випущені державою під час війни для залучення коштів на фі-
нансування військових потреб і підтримку економіки в умовах воєнного 
стану. Вони є одним із інструментів державного запозичення, що дозволяє 
уряду залучати гроші від громадян, бізнесу та інституційних інвесторів для 
покриття військових витрат, відновлення інфраструктури та підтримки еко-
номічної стабільності. Військові облігації стали дієвим інструментом для 
підтримки економіки України та Збройних сил України. У сучасних умовах 
населення дедалі частіше купує військові облігації, оскільки є можливість 
допомагати державі в надскладні часи, придбавши їх у застосунку Дія. 

Таким чином, в умовах воєнного стану є загроза відтоку грошових ко-

штів населення і за рахунок альтернативних інструментів для інвестування. 

Банки змушені адаптуватися до викликів та впроваджувати нові заходи для 

збереження ліквідності та стабілізації ситуації. 

За таких умов особлива увага приділяється регулюванню ринку депозит-

них послуг з боку центрального банку та проведенню зваженої монетарної по-

літики. Безпосередній вплив на депозитний ринок здійснює монетарна полі-

тика центрального банку через рівень процентних ставок за депозитами. У 

періоди низьких ставок вкладники можуть отримувати менші доходи від депо-

зитів, що знижує привабливість таких послуг. Водночас, коли ставки зроста-

ють, депозити стають більш вигідними для заощаджень. Своєю чергою рівень 

процентних ставок за депозитами залежать від розміру облікової ставки, об-

сягу грошової маси і загальної фінансової стабільності в економіці країни [3].  

Облікова ставка є індикатором для комерційних банків, і впливає на рі-

вень процентних ставок за депозитами та кредитами. Проте значне підви-

щення облікової ставки створює ризики для економічного зростання, інвес-

тицій і кредитування. У фінансовій теорії звертається увага на те, що 

підвищення облікової ставки повинно відбуватись з урахуванням усіх мак-

роекономічних факторів.  

Суттєвий вплив на розмір процентних ставок за депозитами здійснює ре-

гулювання грошової маси з боку центрального банку. Центральний банк може 

проводити обмежувальну політику і зменшувати грошову масу, що призво-

дить до підвищення процентних ставок за депозитами, або стимулюючу по-

літику і через надлишок грошей в обігу знижувати ставки за депозитами.  

Як уже зазначалось, на розмір процентних ставок за депозитами впли-

ває також загальний стан економіки, тому монетарні інструменти теж вико-

ристовуються для стабілізації рівня інфляції та коливань валютних курсів.  

Таким чином, монетарна політика через контроль процентних ставок, 

ліквідності, інфляції та валютного курсу створює умови для стабілізації де-

позитного ринку, а політика центрального банку безпосередньо впливає на 

привабливість депозитів для вкладників і на здатність банків пропонувати 

конкурентні умови. 
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За останні роки Національний банк України активно використовував ін-

струменти монетарної політики для збереження фінансової стабільності в 

країні, а також забезпечення фінансування потреб економіки. Так, 2 червня 

2022 р. НБУ прийняло рішення про збільшення облікової ставки у 2,5 рази, з 

9 до 25 %, яке викликало неоднозначні судження, проте стало ще одним шо-

ком для економіки. Починаючи з липня 2023 р., облікова ставка почала змен-

шуватися і на 20 вересня 2024 р. становила 13 %. Такий крок НБУ був наці-

лений на недопущення розвитку інфляції і знецінення заощаджень, у тому 

числі, запобігаючи їх відпливу з банків, нівелювання знецінення національної 

валюти і збільшення привабливості інвестицій у державні облігації, змен-

шення тиску на валютні резерви й нормалізацію курсоутворення [5; 10].  

Ураховуючи послаблення фактичного та очікуваного цінового тиску, а 

також зниження ризиків для надходження міжнародної фінансової підтри-

мки, Національний банк продовжує цикл пом’якшення процентної політики. 

Це дасть змогу підтримати розвиток кредитування та відновлення економіки 

без додаткових ризиків для цінової та фінансової стабільності.  

Також фінансово-економічну стабільність забезпечує допомога від між-

народних партнерів, яка дала змогу наростити міжнародні резерви до майже 

44 млрд дол. США. Також надійшов черговий транш від ЄС у розмірі 

1,5 млрд євро. Ураховуючи це, Україна може розраховувати на 38 млрд дол. 

США зовнішньої бюджетної допомоги цього року [5].  

Політика Національного банку України щодо депозитного ринку в умо-

вах воєнного стану орієнтована на підтримку фінансової стабільності, забез-

печення ліквідності банків та захисту інтересів вкладників. Тому для стабі-

лізації депозитного ринку було прийнято Закон України № 2180-IX від 

02.04.2022 р. «Про внесення змін до деяких законів України щодо забезпе-

чення стабільності системи гарантування вкладів фізичних осіб», який пе-

редбачає 100 % гарантію банківських вкладів фізичних та приватних осіб. 

Після закінчення тримісячного строку з дня скасування чи припинення во-

єнного стану максимальний розмір гарантованого відшкодування вкладни-

кам українських банків становитиме 600 тис. грн, в умовах воєнного стану 

та після трьох місяців є 100 % гарантії за вкладами фізичних осіб у банках 

(включаючи проценти за вкладами) [8; 10].  

У результаті депозити клієнтів залишаються основним джерелом фі-

нансування банків і спостерігається тенденція до збільшення обсягів коштів 

клієнтів банків, що забезпечує високий рівень ліквідності попри військові 

ризики. Проте темпи притоку депозитів у гривнях до банківської системи у 

2024 році сповільнились більше ніж у 4 рази порівняно з минулим роком [6]. 
Важливою особливістю сучасного фінансового ринку є те, що цифрові 

технології здійснюють суттєвий вплив на ринок депозитних послуг, транс-
формуючи процеси відкриття депозитів, управління рахунками, покращу-

https://bank.gov.ua/ua/news/all/mijnarodni-rezervi-zrosli-do-438-mlrd-dol-ssha-za-pidsumkami-bereznya-onovivshi-istorichniy-rekord-nezalejnoyi-ukrayini
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ючи зручність для клієнтів та підвищуючи ефективність банківської сис-
теми. Технологічний прогрес та цифровізація фінансових послуг змінюють 
структуру депозитного ринку, а онлайн-банкінг забезпечує зручні умови для 
управління депозитами, що приваблює нових вкладників.  

Цифровізація депозитних послуг в умовах воєнного стану забезпечує 
доступ до депозитів у віддаленому режимі. Завдяки цифровим платформам, 
громадяни можуть керувати своїми депозитами через інтернет або мобільні 
додатки без необхідності відвідувати відділення банку. Це особливо важливо 
під час бойових дій, коли доступ до фізичних банківських установ обмеже-
ний або небезпечний.  

Клієнти можуть постійно відстежувати стан своїх депозитів через он-
лайн-сервіси, що підвищує прозорість і дає впевненість у збереженні заоща-
джень. Завдяки цифровим технологіям банки можуть оперативно змінювати 
умови депозитів, наприклад, підвищувати ставки або вводити нові акційні 
пропозиції для стимулювання заощаджень населення. Це допомагає залу-
чати кошти та підтримувати ліквідність банківської системи. В умовах фі-
нансової нестабільності клієнтам пропонують депозити з можливістю част-
кового або дострокового зняття коштів без штрафних санкцій, що дозволяє 
зберігати гнучкість фінансових ресурсів. 

Також цифрові технології дозволяють клієнтам відкривати нові депози-
тні рахунки, поповнювати їх та отримувати відсотки дистанційно. Умови 
війни не перешкоджають інвестуванню в депозити, а навпаки, спрощують 
цей процес завдяки онлайн-доступу. Цифрові депозитні платформи дозволя-
ють клієнтам у будь-який момент переказувати кошти з депозитного рахунку 
на інші рахунки, поповнювати карти або знімати готівку через банкомати. 
Це важливо для збереження фінансової гнучкості в умовах воєнного стану, 
коли швидкий доступ до грошей є критичним [4]. 

У сучасних умовах підвищуються ризики кіберзагроз, але цифрові те-
хнології постійно покращують безпеку депозитних операцій і захист пер-
сональних даних, що допомагає зберігати безпеку для коштів на депозитах. 
Це дозволяє підтримувати довіру до банківських послуг навіть у нестабі-
льні часи. Разом з тим, кіберзагрози залишаються актуальною проблемою. 
Тому банки інвестують у системи кібербезпеки, щоб захистити кошти та 
особисті дані клієнтів. 

Воєнний стан прискорює впровадження нових фінансових технологій, 
таких як роботизовані консультанти, які допомагають клієнтам обирати най-
вигідніші депозитні продукти. Ці технології можуть автоматично аналізу-
вати ринок та пропонувати оптимальні рішення для заощаджень в умовах 
економічної нестабільності. 

У результаті цифрові технології в умовах війни дозволяють банкам швидко 
й ефективно інформувати клієнтів про стан банківської системи, заходи безпеки 
та гарантії збереження коштів на депозитах. Це знижує ризик паніки серед на-
селення, коли люди можуть масово знімати депозити через страх втрат [4]. 
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Через цифрові канали банки можуть поширювати інформацію про дер-
жавні програми підтримки населення або підприємств, а також надавати спе-
ціальні депозитні продукти для військових чи постраждалих. Через цифрові 
платформи може надаватись інформація про програми гарантування вкладів, 
що дає вкладникам додаткову впевненість у безпеці їхніх заощаджень. 

Також дуже важливим є можливість управління депозитами з-за кор-
дону. Біженці та переселенці, які опинилися за межами своєї країни через 
бойові дії, можуть продовжувати керувати своїми депозитами та фінансами 
через онлайн-банкінг. Це дає їм доступ до власних заощаджень незалежно 
від їхнього місця перебування. Для вкладників, які втратили доступ до своїх 
документів або перебувають у небезпечних зонах, цифрові рішення дозво-
ляють використовувати альтернативні методи ідентифікації для відкриття 
рахунків або доступу до заощаджень. 

Отже, цифровізація депозитних послуг в умовах війни є життєво необ-
хідною для забезпечення стабільності фінансової системи та доступу грома-
дян до своїх заощаджень. Вона дозволяє підтримувати функціонування бан-
ків, забезпечувати безперервність фінансових операцій, підвищувати 
безпеку й довіру до депозитів, а також гнучко реагувати на виклики воєнного 
часу. Завдяки цифровим технологіям банки можуть надавати послуги, навіть 
коли фізичний доступ до банківських відділень є обмеженим або небезпеч-
ним, що робить цифрові рішення ключовим елементом стійкості банківської 
системи в кризові періоди. 

Висновки та пропозиції. Таким чином, ринок депозитних послуг в 
сучасних умовах має багато особливостей, які впливають на його функціо-
нування. Проте, завдяки злагодженим діям регулятора та банків при засто-
суванні монетарних інструментів, надходженню великих обсягів фінансо-
вої допомоги від зарубіжних партнерів та цифровізації банківського 
сектору, національна банківська система працює достатньо стабільно та за-
безпечує безперебійну роботу фінансових установ в умовах воєнного стану. 
Вважається, що втрати банківського ринку України в умовах війни помірні, 
і незважаючи на військові ризики, банки вчасно виконують свої зо-
бов’язання перед вкладниками.  
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During times of the macroeconomic instability, the risks of inflation increases significantly, which 

has a negative impact on the deposit market, since high inflation reduces the real value of savings and 

changes the behavior of depositors. 

It is noted that the peculiarity of development of the deposit services market in modern conditions 

is a significant increase in the number of alternative instruments for investing households’ funds, which 

may reduce interest in traditional deposit products, especially in the context of low deposit rates. 

It is emphasized by the author that in today’s environment, it is important to pursue a balanced 

monetary policy based on actual macroeconomic indicators and to take into account a psychological fac-

tor, as negative news can cause panic among the population. However, it is noted that due to the coordi-

nated actions of the regulator and banks by using monetary instruments, the receipt of large amounts of 

financial assistance from foreign partners and digitalization of the banking sector, the national banking 

system is quite stable and ensures the smooth operation of financial institutions under martial law. 

Keywords: deposits; deposit services market; depositors; commercial banks; central bank; inter-

est rates; financial stability; banking system; monetary policy. 

Table: 1. References: 10. 
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МІЖНАРОДНІ СТАНДАРТИ МОДЕЛЕЙ  

ОЦІНКИ ЛІКВІДНОСТІ БАНКІВ В УМОВАХ  

НЕВИЗНАЧЕНОГО ОПЕРАЦІЙНОГО СЕРЕДОВИЩА 

У статті розглянуто оцінку ліквідності банків в умовах невизначеного операційного сере-

довища за умовами міжнародних стандартів. Зокрема, було проаналізовано спектр об’єктів, що 

мають охоплюють моделі ризику ліквідності. Визначено, що моделі оцінки ліквідності мають 

включати обґрунтовані динамічні припущення, які повинні адекватно характеризувати мінли-

вий характер внутрішніх та зовнішніх факторів впливу на ліквідність. Систематизовано кла-

сифікація сценаріїв оцінки ліквідності банку та пріоритети формування сценаріїв в моделях оці-

нки ліквідності банку. Узагальнено вигляд формування моделей оцінки ліквідності банку на основі 

врахування міжнародних стандартів. Доведено, що моделі оцінки ліквідності є важливими ін-

струментами, які дозволяють банкам ідентифікувати, вимірювати та ефективно управляти 

ліквідністю та ризиком ліквідності.  

Ключові слова: ризик; ліквідність; моделі оцінки; сценарії оцінки; міжнародні стандарти. 

Рис.: 4. Бібл.: 9. 

Постановка проблеми. В умовах прояву кризових явищ зовнішнього 

середовища банку, зумовленого загрозами та наслідками військової агресії 

росії проти України, у зону ризику попадає ліквідність банку, тому необхі-

дно завчасно аналізувати можливі «шокові» події та реакцію банку на них та 

застосовувати відповідні заходи щодо мінімізації негативного впливу зовні-

шнього середовища. Для того щоб запобігти виникненню криз ліквідності, 

важливого значення набуває вдосконалення оцінки ліквідності банку в сис-

темі управління нею з використанням сучасного та адаптованого до умов 

операційного середовища інструментарію, що базується на міжнародних 

стандартах та кращих практиках. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Зважаючи на це, на підставі 

вивчення міжнародних стандартів та рекомендацій [1; 2; 3; 4; 5; 6], вважаємо 

за доцільне сформувати узагальнені рекомендації щодо побудови моделей 

оцінки ліквідності, що відповідатимуть кращим практикам та умовам опе-

раційного середовища банків України. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Моделі оці-

нки є основними інструментами, що використовуються банками для конт-

ролю та ефективного управління ліквідністю. Зважаючи на складність лікві-

дності як об’єкта оцінки та прогнозування, єдиної методології цих процедур 

наразі не сформовано.  
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Метою статті є формування моделей оцінки ліквідності банку на ос-

нові врахування міжнародних стандартів.  

Виклад основного матеріалу. Якісні моделі оцінки ліквідності мають 

комплексно охоплювати всі ключові об’єкти, які визначають ліквідний стан 

банку. Це означає, що в модель оцінки мають включатися: 

– ризик ліквідності фондування (оцінка балансової ліквідності) для 

оцінки спроможності виконувати зобов’язання щодо фінансування в міру їх 

погашення. Це передбачає оцінку доступності та стабільності джерел фінан-

сування, профілю строків погашення джерел фондування, ризиків концент-

рації, доступу до коштів центрального банку та потенційних розривів фон-

дування за різними сценаріями; 

– ризик ринкової ліквідності, що виникає через неспроможність банку 

здійснювати операції на ринку, не викликаючи значних коливань цін. Оцінка 

ліквідності в цьому випадку має передбачати: вимірювання глибини та ши-

рини ринків для різних класів активів, спредів між ціною купівлі та продажу; 

визначення наявності контрагентів, які бажають їх купити або продати; 

– умовний (позабалансовий) ризик ліквідності, що може виникнути 

внаслідок реалізації певних умовних подій, таких як списання позабалансо-

вих зобов’язань або потреба в забезпеченні похідних контрактів. Оцінка лі-

квідності в цьому випадку має передбачати вимірювання потенційного 

впливу умовних вимог та зобов’язань на ліквідність. Оцінювання ліквідно-

сті в цьому випадку включає стрес-тестування цих ризиків за різними сце-

наріями для оцінки їхніх потенційних потреб у ліквідності; 

– ризик операційної ліквідності виникає через збої в операційних про-

цесах, системах або інфраструктурі банку, які можуть перешкоджати його 

спроможності отримати доступ до коштів або провести розрахунки за тран-

закціями. Він передбачає оцінку стійкості операційних процесів, ефектив-

ності планів на випадок надзвичайних ситуацій та достатності резервів лік-

відності для усунення операційних збоїв. Оцінка операційного ризику 

ліквідності має передбачати планування безперервності бізнесу, стрес-тес-

тування операційних сценаріїв та підтримку відповідних буферів ліквідно-

сті для пом’якшення операційних ризиків. 

Отже, моделі ризику ліквідності мають охоплювати весь спектр 

об’єктів, як це представлено на рис. 1. 

Ефективні моделі оцінки ліквідності мають спиратися на деталізовані 

дані з різних джерел, що мають бути вичерпними, точними та своєчасними, 

щоб забезпечити адекватність отриманих аналітичних даних. 
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Рис. 1. Комплексна система об’єктів оцінки ліквідності банку 

Джерело: узагальнено авторкою. 

Інформаційне забезпечення оцінки ліквідності має включати дані щодо: 
– транзакцій клієнтів з особливою увагою на ті з них, що можуть змі-

нити рівень ліквідності банку;  
– сегментації клієнтів, що дозволяють оцінити поведінку різних сегмен-

тів клієнтів (роздрібних, корпоративних клієнтів або інституційних інвесторів) 
та її вплив на ліквідність. Аналізуючи дані клієнтів, банки можуть адаптувати 
стратегії управління ліквідністю відповідно до конкретних потреб та характе-
ристик різних сегментів, оптимізуючи розподіл буферів ліквідності; 

– складу, профілю строків погашення та характеристик ліквідності фі-
нансових інструментів на балансі банку; 

– прогнозні грошові потоки, включаючи детальні прогнози очікуваних 
надходжень та відтоків грошових коштів на різних часових горизонтах; 

– зовнішні фактори впливу на ліквідність для визначення їх потенцій-
ного впливу на рівень ліквідності банку та розроблення стратегії для змен-
шення ризику. 

Моделі оцінки ліквідності мають включати обґрунтовані динамічні при-
пущення, які повинні адекватно характеризувати мінливий характер внутріш-
ніх та зовнішніх факторів впливу на ліквідність. Це забезпечить адаптованість 
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моделей до індивідуальних характеристик діяльності банку, оскільки у цьому 
випадку вони відповідатимуть тенденціям ринку, бізнес-моделі, апетиту до ри-
зику та профілю ризику, розміру та складності його діяльності (рис. 2). 

 

Рис. 2. Динамічні припущення в моделях оцінки ліквідності банку 
Джерело: узагальнено авторкою. 

Ефективна система динамічних припущень дозволить банкам адапту-

ватися до невизначених умов операційного середовища та нормативних ви-

мог, а також приймати обґрунтовані рішення для забезпечення ліквідності та 

фінансової стійкості. Включаючи динамічні припущення в моделі оцінки, 

банки можуть покращити свою спроможність оцінювати ліквідність, опти-

мізувати стратегії управління ліквідністю та покращити загальну практику 

управління ризиками. 
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Сценарний аналіз є обов’язковим компонентом моделей оцінки ліквід-

ності, під яким в рамках цього дослідження будемо розуміти метод, що пе-

редбачає визначення послідовних змін станів об’єкта, що аналізуються, за 

різних варіантів прогнозів зміни операційного середовища, в якому перебу-

ває об’єкт, та його внутрішніх параметрів.  

Банки мають проводити сценарний аналіз, щоб оцінити вплив потен-

ційного розвитку подій у внутрішньому та/або зовнішньому середовищі на 

стан ліквідності та потреби у фінансуванні, визначити вразливі місця та на 

цій основі розробити плани на випадок непередбачених обставин для ефек-

тивного управління ліквідністю банку. 

Основні сценарії в рамках системи оцінки ліквідності мають включати 

події, представлені на рис. 3. 

 

Рис. 3. Пріоритети формування сценаріїв у моделях оцінки ліквідності банку 
Джерело: складено авторкою з урахуванням [1; 2; 3; 4; 5; 6]. 

Сценарний аналіз та його результати можуть використовуватись у про-

цедурах планування ліквідності та як складова системи стрес-тестування.  

1 
Несприятливі економічні 

умови 

Шокові зміни процентної 

ставки 

5 Втрата безперервності 

діяльності банку 

збільшення неплатежів за кредитами, зменшення надход-

жень депозитів і вищі витрати на фінансування  

6 

сценарії підвищення, так і зниження процентної ставки, що 

може вплинути на вартість депозитів, попит на кредити та 

вартість цінних паперів у портфелі банку 

сценарії впливу операційних збоїв на ефективність планів на 

випадок надзвичайних ситуацій, протоколів зв’язку та ре-

зервів ліквідності  

3 Регуляторні зміни 

сценарії впливу змін у нормативних вимогах (правил управ-

ління ліквідністю, стандартів достатності буферів ліквідності 

тощо) на стан ліквідності банку 

2 Геополітичні ризики 

сценарії впливу геополітичних подій, таких як політична не-

стабільність, торгові або регіональні конфлікти, на стан 

ліквідності банку 

4 Нові ризики 

сценарії впливу нових ринкових тенденцій, технологічних ін-

новацій та інших факторів, які є неявними, але можуть ство-

рити загрози ліквідністю банку в майбутньому 

Шокові зміни вартості 

активів 
7 сценарії раптового та значного зниження вартості активів 

банку в контексті впливу на його ліквідність 

Шокові відтоки коштів 

клієнтів 8 

сценарії втрати певної частки джерел фондування та здатність 

банку замінити втрачені джерела та підтримувати адекватні 

буфери ліквідності 
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Моделі оцінки ліквідності повинні включати системи стрес-тестування, 

що, як правило, оцінюють спроможність банку: 

– протистояти масовому вилученню коштів клієнтів протягом визначе-

них послідовних періодів (наприклад, 5, 10, 30 днів);  

– врегулювати дисбаланси строків погашення на основі моделювання 

розриву ліквідності за кожним з них за різних сценаріїв з урахуванням ри-

зику пролонгації; 

– бути платоспроможним шляхом моделювання сценаріїв щодо витрат 

на фінансування, з одного боку, та (часткового) закриття джерел фінансу-

вання – з іншого. 

Кінцева мета стрес-тестування ліквідності – визначити толерантність 

банку (як правило, максимальну) до ризику ліквідності, тобто кількісно оці-

нити максимальний рівень ризику, який банк готовий прийняти у стресових 

(екстремальних)умовах. 

Стрес-тестування ліквідності включає компоненти кількісної та якіс-

ної оцінки.  

Кількісна оцінка спрямована, перш за все, на визначення масштабу та 

послідовності виникнення екстремальних сценаріїв та масштабу їх впливу 

на об’єкти, включені до оцінки ліквідності. Стрес-тести ліквідності базу-

ються на підходах, заснованих на дисбалансах строків погашення (GAP-

аналіз), які можуть доповнюватися стохастичними компонентами для фінан-

сових інструментів, за якими наявна достатня історична база даних. Стоха-

стичний компонент спрямований на визначення ліквідності під ризиком (ма-

ксимальний розрив ліквідності протягом певного періоду часу та заданого 

рівня достовірності) або VaR ліквідності (максимальна вартість ліквідності 

при певних припущеннях). Слід зважати на те, що ці моделі адекватні в ба-

зових сценаріях та сценаріях помірного стресу, але стикаються з обмежен-

нями при стрес-тестуванні сильних шоків ліквідності.  

Якісний компонент сконцентрований на оцінці можливостей банку з мі-

німізації потенційних втрат та визначенні комплексу заходів, які належить 

вжити для зниження ризиків ліквідності та збереження необхідного рівня 

фінансової стійкості. 

Доцільним також є проведення реверсивних стрес-тестів, де тести ви-

користовуються для визначення набору сценаріїв, які можуть призвести до 

дефіциту ліквідності. Реверсивні стрес-тести та тести, що моделюють «екс-

тремальні, але правдоподібні» сценарії, доповнюють один одного, і на цій 

основі дають достовірну оцінку рівня ліквідності банку. Перевага прове-

дення такого комплексного стрес-тестування полягає в отриманні інформа-

ції про чутливість банків до конкретних факторів стресу (наприклад, втрата 

фінансування або ліквідних активів, зростання попиту на умовні зо-

бов’язання) – ключові передумови для надійних результатів стрес-тестів (з 

урахуванням теорії «чорного лебедя»). 
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В узагальненому вигляді формування моделі оцінки ліквідності банку 

на основі врахування міжнародних стандартів представлено на рис. 4. 

 

Рис. 4. Міжнародні стандарти моделей оцінки ліквідності 
Джерело: складено авторкою з урахуванням [1; 2; 3; 4; 5; 6; 7]. 
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Банки мають регулярно перевіряти та переглядати моделі оцінки лікві-
дності, щоб забезпечити їх точність, надійність та відповідність. 

Перевірка моделі передбачає порівняння результатів моделі з фактич-
ними результатами, бек-тестування на основі історичних даних, оцінку аде-
кватності припущень та обмежень моделі. Регулярний перегляд гарантує, що 
моделі залишаються ефективними в оцінці ліквідності. 

Слід наголосити на тому, що моделі оцінки ліквідності мають характери-
зувати ризики ліквідності, яким піддається банк, адекватним та досить консе-
рвативним чином, беручи до уваги принцип пропорційності. Це означає, що 
більші банки, або банки, що мають складніші ризики, мають використовувати 
складніші методології оцінки ліквідності для формування якісної аналітичної 
бази та прийняття на цій основі ефективних управлінських рішень. 

Висновки і пропозиції. Отже, моделі оцінки ліквідності є важливими 
інструментами, які дозволяють банкам ідентифікувати, вимірювати та ефе-
ктивно управляти ліквідністю та ризиком ліквідності. Використовуючи ком-
плексні вхідні інформаційні дані, динамічні припущення, сценарний аналіз 
та стрес-тестування, банки можуть покращити свою здатність оцінювати та 
контролювати ліквідність та забезпечувати фінансову стійкість. 
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external environment. In order to prevent the liquidity crises, it is important to improve the bank’s li-
quidity assessment in its management system using modern and adapted to the conditions of the oper-
ating environment tools based on international standards. 

In particular, the range of objects covering liquidity risk models was analyzed. It was determined 

that liquidity assessment models should include reasonable dynamic assumptions which should ade-

quately characterize the changing nature of internal and external factors affecting liquidity. 

The formation of bank liquidity assessment models based on international standards was gener-

alized. It was proven that model verification involves comparing model results with actual results, back-

testing based on historical data, assessing the adequacy of model assumptions and limitations. 

Attention was drawn to the fact that liquidity assessment models should characterize the liquidity 

risks to which the bank is exposed in an adequate and fairly conservative manner, taking into account 

the proportionality principle. This means that larger banks, or banks with more complicated risks, 

should use more complex liquidity assessment methodologies to form a qualitative analytical base and 

make effective management decisions on this basis. 

It was concluded that liquidity assessment models are important tools which allow banks to iden-

tify, measure and effectively manage liquidity and liquidity risk. Using complex information inputs, dy-

namic assumptions, scenario analysis and stress testing, banks can improve their ability to assess and 

control liquidity and ensure financial stability. 

Keywords: risk, liquidity; assessment models; assessment scenarios; international standards.  

Fig.: 4. References: 9. 
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ОБЛІК ОПЕРАЦІЙ З ІНОЗЕМНОЮ ВАЛЮТОЮ, ЯКА Є 

ГУМАНІТАРНОЮ ДОПОМОГОЮ, У ОТРИМУВАЧА  

У статті проведено критичний аналіз чинного нормативно-правового забезпечення обліку 

гуманітарної допомоги, зокрема: Закону України «Про гуманітарну допомогу», «Порядку бухга-

лтерського обліку гуманітарної допомоги», НП(с)БО 21 «Вплив змін валютних курсів», що до-

зволило обґрунтувати необхідність розробки окремої методики обліку операцій в іноземній ва-

люті, яка зарахована на рахунок отримувача зі статусом гуманітарної допомоги. Відповідно в 

роботі розроблено та представлено методику обліку операцій із надходження, утримання та 

використання іноземної валюти, яка є гуманітарною допомогою, у її отримувача, зокрема в ча-

стині відображення на рахунках обліку: курсових різниць на дату здійснення господарських опе-

рацій та дату балансу; перерахування на валютні рахунки набувачів; продажу іноземної ва-

люти; використання іноземної валюти з метою придбання товарів (робіт, послуг) у 

нерезидентів чи резидентів (з наступною їх передачею набувачам). 

Ключові слова: облік; гуманітарна допомога; іноземна валюта; окремий облік; методика; 

отримувач. 

Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 8. 

Постановка проблеми. Функціонування юридичних та фізичних осіб в 

умовах воєнного стану, погіршення економічної ситуації в країні та наявність 

інших несприятливих чинників зумовлює виникнення значної кількості осіб, 

що є соціально незахищеними, матеріально незабезпеченими та/або мають 

скрутне фінансове становище й відповідно потребують допомоги, зокрема гу-

манітарної. У цьому контексті актуалізується питання удосконалення мето-

дики обліку операцій з гуманітарною допомогою як у її отримувача, так й на-

бувача. При цьому особлива увага має бути приділена питанням розробки 

методики обліку операцій з надходження, утримання та використання гумані-

тарної допомоги, що була отримана в іноземній валюті у суб’єкта господарю-

вання – отримувача (особи зі статусом отримувача гуманітарної допомоги від-

повідно до Закону України «Про гуманітарну допомогу»). 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженню питань облі-

кового відображення гуманітарної допомоги присвячені наукові праці 

С. Н. Баліної, Т. С. Гайдучок, А. Г. Єфременко Н. В. Кудлаєвої, Г. Майдуди, 

Ю. А. Малашенко, О. М. Прокопової, С. Савіцької, Т. Л. Слюніної, Т. М. Су-

шицької, Ю. В. Шавріної та інших, а питання обліку операцій з іноземною 

валютою були висвітлені в працях М. Бондаря, Ф. Бутинця, В. Леня та інших 

учених. Так, Ю. В. Шавріна, Т. Л. Слюніна [8] досліджували питання 
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спільних і відмінних рис благодійної та гуманітарної допомоги в межах чин-

ного законодавства України та значну увагу приділили питанням докумен-

тального оформлення й облікового відображення благодійної та гуманітар-

ної допомоги бюджетними установами. Т. С. Гайдучок, Т. М. Сушицька [1] 

приділили значну увагу питання класифікації гуманітарної допомоги, її пе-

рвинного оформлення та контролю за її цільовим використанням.  

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри знач-

ний доробок вищезазначених науковців, треба зауважити, що окремі пи-

тання обліку операцій із надходження, утримання та використання іноземної 

валюти, яка є гуманітарною допомогою, у її отримувача залишаються недо-

статньо вивченими як із теоретичного, так і з практичного погляду, зокрема 

в частині облікового відображення: курсових різниць на дату здійснення го-

сподарських операцій та дату балансу; продажу іноземної валюти; перера-

хування на валютні рахунки набувачів чи використання іноземної валюти з 

метою придбання товарів (робіт, послуг) у нерезидентів чи резидентів (з на-

ступною їх передачею набувачам).  

Мета статті. Головною метою цієї роботи є аналіз нормативно-право-

вих актів, що регулюють загальні та спеціалізовані питання у сфері обліку, 

пов’язаних з операціями щодо гуманітарної допомоги у її отримувача, з ме-

тою наукового обґрунтування та розробки методики обліку операцій із над-

ходження, утримання та використання іноземної валюти, яка є гуманітарною 

допомогою, у її отримувача. 

Виклад основного матеріалу. З метою узагальнення нормативно-пра-

вового забезпечення обліку операцій із гуманітарною допомогою зарахова-

ною на рахунок отримувача в іноземній валюті здійснимо їх систематизацію 

за рівнями. 

Так, пропонуємо нормативно-правове забезпечення процесів обліку мо-

жливих операцій щодо гуманітарної допомоги, зарахованої на рахунок отри-

мувача в іноземній валюті, поділити на чотири рівні, а саме:  

І рівень. Конституція (Основний Закон) України. 

ІІ рівень. Закони України.  

ІІІ рівень. Підзаконні нормативно-правові акти: Постанови, Порядки, 

Національні або Міжнародні стандарти обліку, Накази, Інструкції, Методи-

чні рекомендації, Положення, Листи Міністерства фінансів України та інше. 

ІV рівень. Внутрішні нормативні акти суб'єкта господарювання-отри-

мувача. 

Використовуючи наведений вище розподіл, здійснимо узагальнення 

найбільш важливих нормативно-правових актів України, що мають вплив на 

процес організації та ведення бухгалтерського обліку операцій із надхо-

дження, утримання та використання іноземної валюти, яка є гуманітарною 

допомогою, у її отримувача (рис. 1.) 
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Рис. 1. Рівні нормативно-правового регулювання і забезпечення організації 

та ведення обліку операції щодо надходження, утримання  

та використання іноземної валюти, яка є гуманітарною допомогою,  

у її отримувача 
Джерело: складено автором. 

Рівні нормативно-правового регулювання обліку іноземної валюти, яка є  

гуманітарною допомогою, у її отримувача 
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Кодекси та закони України: 

Господарський кодекс України; Цивільний кодекс України; Податковий ко-

декс України; Митний кодекс України; «Про благодійну діяльність та благо-

дійні організації»; «Про гуманітарну допомогу»; «Про боротьбу з терориз-

мом»; «Про бухгалтерський облік та фінансову звітність в Україні»; «Про 

платіжні послуги»; «Про валюту і валютні операції»; «Про доступ до публіч-

ної інформації»; «Про затвердження Указу Президента України «Про вве-

дення воєнного стану в Україні»; «Про громадські об’єднання»; «Про Това-

риство Червоного Хреста України»; «Про свободу совісті та релігійні 

організації» та інші. 

ІІ
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Підзаконні нормативно-правові акти:  

Порядок бухгалтерського обліку гуманітарної допомоги; Порядок викорис-

тання гуманітарної допомоги у вигляді коштів в іноземній валюті з рахунків в 

іноземній валюті отримувачів гуманітарної допомоги;  Положення про заходи 

захисту та визначення порядку здійснення окремих операцій в іноземній ва-

люті; Положення про автоматизовану систему реєстрації гуманітарної допо-

моги; Про затвердження форм звітів про наявність і розподіл гуманітарної до-

помоги та Інструкції щодо їх заповнення;  НП(с)БО 1 «Загальні вимоги до 

фінансової звітності»; НП(с)БО 6 «Виправлення помилок і зміни у фінансових 

звітах»; НП(с)БО 21 «Вплив змін валютних курсів»; Інструкція про застосу-

вання Плану рахунків бухгалтерського обліку активів, капіталу, зобов'язань і 

господарських операцій підприємств і організацій; Методичні рекомендації 

щодо облікової політики підприємства; Положення про інвентаризацію акти-

вів та зобов’язань; МСФЗ 15 «Дохід від договорів з клієнтами»; МСБО 8 «Об-

лікові політики, зміни в облікових оцінках та помилки» та інші. 

ІV 

рівень 

Внутрішні нормативні документи 

Наприклад: статут; наказ про облікову політику (облікові політики); поло-

ження про організацію роботи облікового апарату; положення про організа-

цію внутрішнього контролю; графік документообігу; робочий план рахунків 

обліку активів, капіталу та зобов'язань суб'єкта господарювання; форми пе-

рвинного обліку та регістрів обліку; форми внутрішньої звітності тощо. 
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Відповідно до п. 1.6 Наказу Міністерства фінансів України від 14.12.99 
року № 298 «Про порядок бухгалтерського обліку гуманітарної допомоги», 
«одержана іноземна валюта відображається у бухгалтерському обліку і звіт-
ності в грошовій одиниці України шляхом перерахунку суми в іноземній ва-
люті відповідно до Положення (стандарту) бухгалтерського обліку 21 
“Вплив змін валютних курсів”» [7]. 

Згідно з п. 5 НП(с)БО 21 «Вплив змін валютних курсів», «Операції в 
іноземній валюті під час первісного визнання відображаються у валюті зві-
тності шляхом перерахунку суми в іноземній валюті із застосуванням валю-
тного курсу на початок дня, дати здійснення операції» [3].  

При цьому, відповідно до п. 4 НП(с)БО 21 «Вплив змін валютних кур-
сів», іноземна валюта, яка є в розпорядженні суб’єкта господарювання, ви-
знається монетарною статтею. Отже, за нею будуть визнаватись курсові різ-
ниці на дату балансу та дату здійснення господарських операцій відповідно 
до п. 7 та 8 вказаного стандарту, зокрема: «Для визначення курсових різниць 
на дату балансу застосовується валютний курс на кінець дня дати балансу. 
При визначенні курсових різниць на дату здійснення господарської операції 
застосовується валютний курс на початок дня дати здійснення операції», 
«Курсові різниці від перерахунку грошових коштів в іноземній валюті та ін-
ших монетарних статей про операційну діяльність відображаються у складі 
інших операційних доходів (витрат). Курсові різниці від перерахунку моне-
тарних статей про інвестиційну і фінансову діяльність відображаються у 
складі інших доходів (витрат)» [3]. 

Водночас згідно зі ст. 7 Закону України «Про гуманітарну допомогу» 
«Гуманітарна допомога у вигляді іноземної валюти, що зараховується на ра-
хунок в іноземній валюті отримувача гуманітарної допомоги, не підлягає 
обов’язковому продажу й має бути використана виключно за цільовим при-
значенням», «не підлягає списанню у безспірному порядку», «відсотки, які 
нараховуються на залишки коштів гуманітарної допомоги, мають статус гу-
манітарної допомоги й використовуються виключно за цільовим призначен-
ням» [6], а відповідно до ст. 12 порушенням законодавства, зокрема, є: «ви-
користання гуманітарної допомоги не за цільовим призначенням; 
використання гуманітарної допомоги з метою отримання прибутку» [6]. 

Аналіз вищенаведених норм законодавства України (з урахуванням 
ст. 11 Закону України «Про гуманітарну допомогу», яка вимагає вести окре-
мий облік іноземної валюти, що надійшла на рахунок отримувача як гумані-
тарна допомога), дає змогу зробити висновок, що до іноземної валюти, отри-
маної як гуманітарна допомога, отримувачем мають бути застосовані 
вимоги НП(С)БО 21 «Вплив змін валютних курсів» лише в частині первіс-
ного її визнання та в частині визнання дат, на які мають бути визначені кур-
сові різниці (дата здійснення господарської операції та дата балансу) із за-
стосуванням офіційного валютного курсу на початок або кінець дня 
(залежно від виду курсової різниці та вимог власної облікової політики). 



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ФІНАНСОВІ РЕСУРСИ: ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 
 

323 

На нашу думку, отримувач іноземної валюти, що є гуманітарною допо-

могою, не має право застосовувати вимоги НП(С)БО 21 «Вплив змін валют-

них курсів» щодо відображення курсових різниць у складі інших операцій-

них доходів (витрат) чи інших доходів (витрат), оскільки мета отримання 

такої гуманітарної допомоги полягає в її подальшому розподілі або перероз-

поділі між набувачами гуманітарної допомоги, тобто фактично отримувач 

лише тимчасово утримує іноземну валюту, яка йому не належить та яку він 

може використати лише за цільовим призначенням (без права отримати при-

буток від її тимчасового утримання). 

З огляду на вказане, ми вважаємо, що курсові різниці на дату здійснення 

господарських операцій та дату балансу за іноземною валютою, отриманою 

як гуманітарна допомога, а також щодо активів і зобов'язань, які будуть 

отримані або сплачені у фіксованій (або визначеній) сумі іноземної валюти, 

що є гуманітарною допомогою, слід відображати в кореспонденції з рахун-

ком обліку цільового фінансування. 

На нашу думку, іноземна валюта, отримана як гуманітарна допомога, 

має бути відображена на окремому субрахунку (наприклад: 318 «Іноземна 

валюта, яка є гуманітарною допомогою»), проте вона може бути відобра-

жена і на додатковому субрахунку до субрахунку 312 «Поточні рахунки в 

іноземній валюті», аналогічно вважаємо, що рахунки обліку цільового фі-

нансування, дебіторської і кредиторської заборгованості, інших активів й зо-

бов’язань, які виникають у зв’язку з операціями щодо гуманітарної допо-

моги, повинні бути деталізовані субрахунками наступних порядків, з метою 

створення умов відокремленого обліку таких операцій від інших власних 

операцій (операцій не пов’язаних з отриманням і подальшим розподілом гу-

манітарної допомоги).   

Відповідно до п. 3 Порядку використання гуманітарної допомоги у ви-

гляді коштів в іноземній валюті з рахунків в іноземній валюті отримувачів гу-

манітарної допомоги, іноземна валюта, отримана як гуманітарна допомога, 

отримувачем може бути використання «виключно на цілі, визначені інозем-

ним донором, для: розрахунків із резидентами та нерезидентами за прид-

бання товарів (виконання робіт, отримання послуг) відповідно до законодав-

ства; продажу на міжбанківському валютному ринку з метою подальших 

розрахунків з резидентами за придбання товарів (виконання робіт, отримання 

послуг); перерахування коштів на власні рахунки в іноземній валюті набува-

чів гуманітарної допомоги, відкриті в уповноважених банках України» [5]. 

Отже, з урахуванням природи походження валюти, а саме її гуманітар-

ного статусу, у роботі було розроблено методику обліку господарських опе-

рацій з надходження, утримання та використання за призначенням, отриму-

вачем іноземної валюти, яка є гуманітарною допомогою (табл. 1). 
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Таблиця 1  

Методика обліку операцій із надходження, утримання та використання 

іноземної валюти, яка є гуманітарною допомогою, у її отримувача 

Господарська операція Дебет Кредит Сума 

1 2 3 4 

Облік надходження іноземної валюти, яка є гуманітарною допомогою 

На підставі письмової пропозиції донора та письмової 
згоди отримувача гуманітарної допомоги, зараховано 
1 лютого 10 000 євро на валютний рахунок отриму-
вача. Курс НБУ на 01.02.2024 – 40,7067 

312 48 
10000,00 

Євро/ 
407067,00 грн 

Облік утримання та переказу коштів на власні рахунки в іноземній валюті  
набувачів гуманітарної допомоги 

Нараховано 29 лютого 10 євро (сума умовна) відсотків 
на залишок іноземної валюти на валютному рахунку 
отримувача. Курс НБУ на 29.02.2024 – 41,2968 

373 48 
10 Євро/ 

412,97 грн 

Припустимо, що відсотки нараховуються на кінець 
останнього дня місяця, а зараховують на рахунок на 
наступний день. Курс НБУ на 01.03.2024 – 41,2035 

312 373 
10 Євро/ 

412,04 грн 

Відображена курсова різниця на дату отримання від-
сотків. Курсові різниці тут і надалі визнаються в ме-
жах суми господарської операції, а не за всією стат-
тею. Умовно з 1 березня відсотки на залишок більше 
не нараховуються. 

48 373 0,93 грн 

4 березня було здійснено переказ, одному з десяти на-
бувачів гуманітарної допомоги, у розмірі 1001 євро (з 
урахуванням 1 Євро відсотків, що був перерозподіле-
ний на такого набувача). Курс НБУ – 41,2635 

48 312 
1001 Євро/ 

41304,77 грн 

Одночасно, відображена курсова різниця на дату пере-
казу (40,7067 - 41,2635) · 1000 + (41,2035 - 41,2635) · 1 = 
= 556,86 грн 

312 48 556,86 

Відображена курсова різниця на дату балансу  
(31.03.2024). Курс НБУ – 42,3670.  
(40,7067 - 42,3670) · 9000 + (41,2035 - 2,3670) · 9 = 
= 14953,17 грн 

312 48 14953,17 

Облік продажу іноземної валюти, яка є гуманітарною допомогою, з метою подальших 
розрахунків із резидентами при купівлі товарів (робіт, послуг*) 

Отримувач 02.04.2024 подав до банку доручення на 
продаж 1001 євро. Курс НБУ – 42,1384. На наступний 
день євро були продані. Курс НБУ – 42,2768. Курс на 
міжбанку – 42,20. 

334 312 
1001 Євро/ 

42180,54 грн 

Одночасно, відображена курсова різниця 
(42,1384 - 42,3670) · 1001 = 228,83 грн 

48 312 228,83 

Відображена курсова різниця на дату продажу 
(42,2768 - 42,1384) · 1001 = 138,54 грн 

334 48 138,54 

Відображена комісійна винагорода. Умовно 100 грн  48 334 100,00 

Зараховано на гривневий рахунок кошти від продажу за 
вирахуванням комісії. 42,20 · 1001 – 100 = 42142,20 грн 

311 334 42142,20 

Відображено збиток від продажу євро  
(42,2-42,2768) · 1001 = 76,88 грн 

48 334 76,88 
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Закінчення табл. 1 
1 2 3 4 

Отримано товар від резидента, грн 28 631 42142,20 

Сплачено кошти постачальнику у гривнях 631 311 42142,20 

Передано товар набувачу гуманітарної допомоги, грн 48 28 42142,20 

Облік розрахунків з нерезидентами за придбані товари (роботи, послуги*) 

Отримано 05.04.2024 товар від нерезидента на суму 
8008 євро. Курс НБУ – 42,3485 

28 632 
8008 Євро/ 

339126,79 грн 

Сплачено кошти постачальнику 08.04.2024. Курс НБУ – 
42,0910 

632 312 
8008 Євро/ 

337064,73 грн 

Відображена курсова різниці за валютою  
(42,0910 - 42,3670) · 8008 = 2210,20 грн 

48 312 2210,20 

Відображена курсова різниця за зобов’язаннями на дату 
сплати (42,3485 - 42,0910) · 8008 = 2062,06 грн 

632 48 2062,06 

Передано товар набувачам гуманітарної допомоги, грн 48 28 339126,79 
* – у разі отримання робіт, послуг використовується рахунок 23 замість рахунку 28. 
Джерело: власна розробка автора з урахуванням [2; 4]. 

Використання, розробленої нами методики обліку операцій із надхо-
дження, утримання та використання іноземної валюти, яка є гуманітарною 
допомогою дозволить виконати вимоги ст. 11 Закону України «Про гумані-
тарну допомогу» щодо необхідності її обліку окремо від власних операцій в 
іноземній валюті та сприятиме наданню користувачам повної, правдивої та 
неупередженої інформації про фінансовий стан та результати діяльності та-
кого отримувача гуманітарної допомоги. 

Треба зазначити, що МСФЗ не містять прямих вказівок щодо обліку 
операцій із надходження, утримання та використання іноземної валюти, яка 
є гуманітарною допомогою, у її отримувача. 

Отже, відповідно до п. 10 МСБО 8 «Облікові політики, зміни в облікових 
оцінках та помилки», управлінський персонал має застосовувати судження під 
час розробки та застосування облікової політики щодо таких операцій.  

На нашу думку, наведені в роботі бухгалтерські судження щодо відо-
браження в обліку операцій з надходження, утримання та використання іно-
земної валюти, яка є гуманітарною допомогою, у її отримувача, забезпечать 
доречність, достовірність, нейтральність, обачність та повноту у всіх суттє-
вих аспектах відповідної інформації щодо таких операцій, що вказує на мо-
жливість застосування наведеної в роботі методики й суб’єктами господа-
рювання – отримувачами, які ведуть облік за МСФЗ.  

Висновки і пропозиції. У результаті проведеного дослідження вияв-
лено, що питання обліку операцій отримання, тимчасового утримання та ви-
користання за цільовим призначенням іноземної валюти, яка надійшла як гу-
манітарна допомога на рахунок в іноземній валюті отримувача, залишаються 
недостатньо дослідженими як з теоретичного, так і з практичного погляду, 
зокрема в частині облікового відображення: курсових різниць на дату здійс-
нення господарських операцій та дату балансу; продажу іноземної валюти; 
перерахування на валютні рахунки набувачів чи використання іноземної ва-
люти з метою придбання товарів (робіт, послуг) у нерезидентів чи резидентів. 
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Систематизація нормативно-правових актів, що регулюють загальні та 

спеціалізовані питання у сфері організації та ведення обліку операцій із на-

дходження, утримання та використання іноземної валюти, яка є гуманітар-

ною допомогою, у її отримувача, дозволила виділити чотири їх рівні, впоря-

дкувавши відповідні нормативні документи для якомога повнішого 

застосування їхніх положень. 

Критичний огляд нормативно-правового регулювання та забезпечення 

організації та ведення обліку операції із надходження, утримання та викори-

стання іноземної валюти, яка є гуманітарною допомогою, у її отримувача 

став підґрунтям для обґрунтування необхідність розробки окремої методики 

обліку операцій в іноземній валюті, яка зарахована на рахунок отримувача зі 

статусом гуманітарної допомоги. Тому в роботі розроблено методику обліку 

операцій з надходження, утримання та використання іноземної валюти, яка 

є гуманітарною допомогою, у її отримувача. 

Використання на практиці запропонованої методики обліку надхо-

дження іноземної валюти, яка є гуманітарною допомогою, її утримання (в 

тому числі обліку нарахованих відсотків на залишок) розрахунків з нерези-

дентами за придбані товари (роботи, послуги), переказу в іноземній валюті 

набувачам гуманітарної допомоги, продажу іноземної валюти, яка є гумані-

тарною допомогою, з метою подальших розрахунків з резидентами дозво-

лить суб’єкту господарювання сформувати цілісну систему обліку операцій 

з використанням іноземної валюти, зокрема в частині відокремлення опера-

цій з іноземною валютою, яка отримана у вигляді гуманітарної допомоги від 

власних операцій з іноземною валютою.  

Загалом наведені в роботі пропозиції, за умови їх врахування на прак-

тиці отримувачами гуманітарної допомоги, сприятимуть наданню користу-

вачам повної, правдивої та неупередженої інформації про фінансовий стан 

та результати діяльності такого суб’єкта господарювання. 
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БУФЕРИЗАЦІЯ ЯК ІНСТРУМЕНТ ФІНАНСОВОЇ СТАБІЛЬНОСТІ 

БАНКІВСЬКОЇ СИСТЕМИ УКРАЇНИ 

Стаття присвячена дослідженню ролі буферизації як інструменту забезпечення фінансо-

вої стабільності банківської системи України. Проаналізовано значення капітальних буферів 

для зміцнення стійкості банків у кризових умовах, зокрема в контексті реалізації макропруден-

ційної політики. Окрему увагу приділено типам буферів капіталу, їхнім функціям та критеріям 

застосування в умовах сучасних викликів. Досліджено зміни рівня контрциклічного буфера зале-

жно від фаз фінансового циклу та етапи макропруденційних заходів щодо його впровадження. 

Розглянуто процес адаптації буферизації в українській банківській системі. На основі аналізу 

міжнародного досвіду та вітчизняної практики сформульовано рекомендації для підвищення 

ефективності впровадження капітальних буферів. 

Ключові слова: буферизація; буфери капіталу; нормативи достатності капіталу; макро-

пруденційна політика; фінансова стабільність; банківська система. 

Рис.: 2. Табл.: 1. Бібл.: 17. 

Постановка проблеми. Фінансова стабільність банківської системи є 

критично важливою для ефективного функціонування економіки України, 

оскільки банки виконують центральну роль у зберіганні заощаджень, забез-

печенні кредитування, а також у сприянні капіталовкладенням, що підтри-

мують розвиток бізнесу та соціально-економічний прогрес країни. Особливо 

актуальним це питання постає під час економічних криз та непередбачува-

них змін на ринку, коли надійність банківської системи напряму впливає на 

можливість їх подолання та підтримки макроекономічної стабільності. 

Під час кризових періодів банки стикаються зі збільшенням обсягів не-

платежів, падінням доходів та зростанням ризиків ліквідності. Водночас в 

умовах невизначеності багато підприємств потребують додаткового фінан-

сування для підтримки свого функціонування, але без стійкої банківської си-

стеми можливість отримати його значно ускладнюється. Фінансова стабіль-

ність банківського сектору дає можливість ефективно протистояти шокам, 

зберігаючи доступ до фінансування як для бізнесу, так і для домогоспо-

дарств, що сприяє підтримці економічної активності. 
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Для України, яка регулярно стикається з економічними викликами, у тому 

числі через нестабільність на світових ринках, інфляційні ризики та геополіти-

чні фактори, стабільна банківська система є опорою для забезпечення фінан-

сової довіри всередині країни та для залучення іноземних інвестицій. Сильна 

банківська система створює підґрунтя для підтримки національної грошової 

одиниці – гривні, обмежує інфляційний тиск та допомагає зберегти фінансову 

стійкість держави. Крім того, вона відіграє вирішальну роль у збереженні ста-

більності на валютному ринку, забезпеченні доступності кредитів для підпри-

ємців та підтримці соціальної стабільності через захист вкладників. 

Тому забезпечення фінансової стабільності банківської системи Укра-

їни є важливим елементом стратегії національної економічної безпеки, що 

дозволяє країні ефективно функціонувати навіть у часи нестабільності та 

створює умови для сталого економічного розвитку в довгостроковій перспе-

ктиві. У сучасних умовах особливої актуальності набуває питання впрова-

дження механізмів захисту банків від раптових потрясінь і шоків, серед яких 

значне місце посідає буферизація. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Буферизація капіталу акти-

вно досліджується міжнародними організаціями, регуляторними органами 

та академічною спільнотою. У світовій практиці у наукових дослідженнях 

підкреслюється важливість буферів капіталу для підвищення стійкості бан-

ків та їх здатності витримувати економічні шоки.  

Серед провідних закордонних науковців та дослідників, які зробили знач-

ний внесок у вивчення досліджуваного питання та продовжують працювати в 

цьому напрямку, можна виділити наступних: С. Андрае [2], Р. Ауер [3], К. Бас-

тен [4], Дж. Бріджес [1], П. Варрасо, К. Віттіг [6], О. Дурсун-де Ніф [6], Д. Ей-

кман [1], М. Йонссон [9], Дж. Каппеллетті, Р. Коельо [5], А. П. Маркес, О. Ма-

тюніна [3], А. Монтей, С. О’Ніл [1], С. Онгега [3], В. Поздишев, А. Раджа [1], 

Ф. Рестой [5], Ж.-Ф. Сворос, С. Хачіоглу-Хоке [1], А. Шедльбауер [6] та ін. 

Передумови та важливість імплементації буферів капіталу у вітчизня-

ний банківський ринок досліджують такі вчені: Л. Бондаренко [8], П. Дада-

шова [9], О. Лактіонова [12], О. Лобова [13], Н. Мороз [8], Г. Онищенко [9], 

Н. Радова [16] та ін. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри зна-

чну увагу до процесу буферизації у світовій фінансовій практиці, на сього-

дні недостатньо розкритими залишаються питання реалізації політики бу-

феризації в контексті українських реалій, зокрема на тлі макроекономічних 

викликів, змін у регуляторній базі, а також із впровадженням міжнародних 

стандартів. З огляду на це, виникає необхідність у поглибленому вивченні 

та обґрунтуванні ролі буферів капіталу як інструменту підтримки фінансо-

вої стабільності банківської системи України, а також у визначенні найефе-

ктивніших підходів до їх впровадження та регулювання.  
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Мета статті полягає у висвітленні ролі буферизації як ключового ін-

струменту підтримки стабільності банківської системи та захисту її від сис-

темних ризиків.  

Виклад основного матеріалу. Базова функція банківських установ – 

перерозподіл фінансових ресурсів через залучення коштів клієнтів і їх інве-

стування в кредити або інші активи з метою отримання прибутку. Така дія-

льність супроводжується низкою ризиків, пов’язаних із неповерненням кре-

дитів, падінням вартості активів через зміну ринкових умов, операційними 

збоями в діяльності фінансових установ чи шахрайством. Реалізація цих ри-

зиків знижує вартість активів і може ускладнити виконання зобов’язань пе-

ред вкладниками. Тому капітал банку має покривати потенційні збитки, за-

безпечуючи його стійкість навіть у кризових умовах. 

Національний банк України контролює достатність капіталу банків че-

рез співвідношення розміру капіталу до активів, зважених на ризик. Розра-

хункова величина достатності – норматив достатності капіталу – порівню-

ється з мінімальними вимогами, які охоплюють оцінку таких ризиків, як 

кредитний, операційний та ринковий [10].   

Нині українські банки утримують капітал переважно для покриття кре-

дитного ризику та валютної складової ринкового ризику. Водночас операцій-

ний ризик, який набуває дедалі більшого значення, не враховується у мініма-

льних вимогах до капіталу. Операційний ризик передбачає ймовірність втрат 

через збої в роботі банківських систем, шахрайські дії або будь-які інші зов-

нішні чинники. Ринковий ризик також врахований не повністю. Крім втрат 

від зміни курсу валют, банки мають брати до уваги можливі збитки від змін 

процентних ставок, цін на акції чи товари тощо. Для забезпечення фінансової 

стійкості банківських установ важливим є встановлення вимог до утримання 

капіталу під операційний ризик та покриття ринкових ризиків.  

Водночас через те, що діяльність банків пов’язана з багатьма іншими 

специфічними ризиками, регулятор також встановлює індивідуальні підви-

щені вимоги до достатності капіталу. Для забезпечення стійкості та реаліза-

ції стратегічних цілей банки мають постійно підтримувати капітал на рівні 

не нижчому, ніж той, що визначений з урахуванням усіх ризиків. 

Разом з тим, для захисту від непередбачуваних подій і значних збитків 

банкам необхідно утримувати додатковий капітал «про запас». Такий резерв 

формується у вигляді капітальних буферів. 

Загалом буферизація у фінансовій сфері – це процес створення додат-

кових фінансових резервів (буферів) для зміцнення стійкості банківської си-

стеми в умовах економічної нестабільності або зростання ризиків. Буфери 

капіталу, створювані банками, призначені для того, щоб зменшити вплив рі-

зких економічних коливань, захистити банківські установи від фінансових 

втрат та забезпечити стабільність усієї банківської системи. 
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Фінансова криза 2007–2009 років показала світовим фінансовим систе-
мам необхідність створення «амортизаційних подушок» у банківській сфері 
для захисту у надскладні часи. Поступове відновлення фінансового та реаль-
ного секторів більшості національних економік, а також стрімке зростання 
кредитування спонукало регуляторів багатьох країн активувати капітальні бу-
фери та запроваджувати інші макропруденційні заходи, мета яких полягала в 
нейтралізації системних ризиків та посиленні стійкості фінансового сектору 
задля забезпечення фінансової стабільності. У всіх країнах Європи був сфор-
мований постійний буфер консервації капіталу на рівні 2,5 %. 

Криза, спричинена пандемією коронавірусу, випробувала стійкість бан-
ківського сектору та продемонструвала ефективність механізмів макропруде-
нційної політики. За період економічного підйому держави змогли сформу-
вати значні запаси капіталу, що дозволило більшості фінансових систем 
увійти у кризу в стійкому стані. Регулятори надали банкам можливість вико-
ристовувати накопичені «подушки» капіталу та ліквідності для забезпечення 
стабільності фінансових установ і підтримки кредитування. Європейський 
центральний банк дозволив банкам, які перебували під його безпосереднім 
наглядом, тимчасово працювати з недотриманням окремих нормативів буфе-
рів капіталу та вимог до запасу високоякісних ліквідних активів [11].  

Деактивацію макропруденційних буферів в Україні зробити було немо-
жливо через нещодавній початок впровадження макропруденційної полі-
тики. Криза 2013-2014 рр., з якою зіштовхнулися українські банки та еконо-
міка, вимагала проведення антикризових заходів, що полягали в очищенні 
банківської системи та створенні сучасної системи нагляду. Тому, передумов 
для застосування традиційних макропруденційних заходів, таких як контр-
циклічний буфер капіталу, не існувало [11]. 

Запровадження макропруденційного інструментарію в Україні мало ро-
зпочатися з 1 січня 2020 року формуванням вітчизняними банками буфера 
капіталу на рівні 0,625 % від основного капіталу з поступовим зростанням 
до 2,5 % до 1 січня 2023 року. Крім того, до початку 2021 року 14 найбільших 
українських банків мали сформувати буфер системної важливості на рівні 
1-2 % (залежно від рівня системної важливості кожного з них) [11]. Проте у 
зв’язку з початком пандемії COVID-19, а згодом і з повномасштабним втор-
гненням, Національним банком України було відтерміновано впровадження 
деяких з раніше намічених нормативів. 

У законодавстві України передбачено формування банками таких буфе-
рів капіталу: буфер консервації; контрциклічний буфер; буфер системної ва-
жливості, якщо банк набув статусу системно важливого банку; буфер систе-
много ризику (табл. 1). 

Розміри капітальних буферів визначаються регулятором. Буфери консе-
рвації капіталу та системної важливості є обов’язковими для банків і мають 
утримуватися в стабільних умовах. Використання капіталу з цих буферів до-
зволяється лише у разі виникнення кризових ситуацій. 
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Таблиця 1 

Основні види капітальних буферів та їхня роль  

у забезпеченні фінансової стабільності 

Назва  

буфера 

Призначення та суть  

інструменту 

Основні критерії  

застосування 

Нормативне значення  

(у % від сукупної екс-

позиції під ризиком)  

Буфер  

консервації 

Створює запас капіталу 

понад мінімальні вимоги у 

сприятливі періоди, щоб 

покрити можливі збитки в 

майбутньому та запобігти 

порушенню нормативів 

достатності капіталу під 

час криз. Зменшує проци-

клічність кредитування.  

Використовується у 

нестресовий період 

для накопичення капі-

талу, що забезпечує 

здатність банків підт-

римувати його рівень 

в умовах економіч-

ного спаду. 

2,5 

Контрциклі-

чний буфер 

Запроваджує вищі вимоги 

до капіталу у періоди кре-

дитної експансії з можливі-

стю зниження або повної 

деактивації в моменти еко-

номічного спаду. Мета – 

зменшити проциклічність 

фінансової системи, підви-

щити стійкість банків до 

втрат, обмежити експанси-

вну фазу кредитного циклу. 

Розрив між темпами 

зростання кредитів та 

ВВП, а також інші ін-

дикатори (співвідно-

шення цін на житло та 

доходів населення, ча-

стка витрат на обслу-

говування боргів у до-

ходах домогоспо-

дарств та нефінансо-

вих корпорацій тощо). 

0–2,5 

Буфер  

системної 

важливості 

Встановлює додаткові ка-

пітальні вимоги для систе-

мно важливих банків, бан-

крутство яких може 

значно вплинути на еконо-

міку. Підвищує здатність 

банків покривати втрати, 

зменшує ризик криз та ні-

велює конкурентні пере-

ваги великих банків. 

Важливість банку для 

фінансової системи та 

економіки (за розмі-

ром, рівнем взаємо-

пов’язаності з іншими 

банками та фінансо-

вими установами, об-

сягом наданих послуг 

тощо). 

1–2 

Буфер  

системного 

ризику 

Формує додатковий запас 

капіталу для зниження 

впливу довгострокових 

структурних ризиків. Може 

застосовуватися до всіх ба-

нків або до окремих груп 

банків. Покриває ризики, 

що не є вимірюваними (ри-

нковий, кредитний, опера-

ційний). 

Висока концентрація 

в секторі, високий рі-

вень взаємопов’язано-

сті, розмір фінансової 

системи (відносно 

ВВП), фінансові інно-

вації. Якщо діють од-

ночасно з буфером си-

стемної важливості, 

банки дотримуються 

більшого з них. 

0–3 

Джерело: складено авторами на основі [15; 17].  
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Запровадження контрциклічного буфера та буфера системного ризику 
вимагає наявності відповідних підстав, таких як надмірне кредитування або 
загрози фінансовій стабільності. У разі зростання таких ризиків регулятор 
завчасно має повідомити про рівень і терміни впровадження цих буферів [10]. 

Рівень контрциклічного буфера тісно пов’язаний із фазами фінансового 
циклу (рис. 1).  

Стандартний рівень 

ризику

Накопичення 

циклічного ризику
Кризовий період Період відновлення
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моменту 
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формування 
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Рис. 1. Зміна рівня контрциклічного буфера  
залежно від фаз фінансового циклу 

Джерело: [7]. 

Макропруденційні заходи щодо контрциклічного буфера капіталу про-
ходять такі етапи [7]: 

1. Запровадження (перша активація). Буфер активується на нейтраль-
ному рівні (спочатку 1 %, згодом 2 %) за умов, що аналізовані параметри 
вказують на стандартну інтенсивність циклічних ризиків, тобто відсутність 
підвищених стресів, стабільний фінансовий стан суб’єктів банківського се-
ктора та стійке зростання кредитування.  

2. Моніторинг ризиків. Якщо з’являються сигнали зростання циклічних 
ризиків у моделях раннього попередження або за допомогою інших індика-
торів, рекомендується підвищення контрциклічного буфера понад нейтраль-
ний рівень.   

3. Вивільнення (повне або часткове) передбачається у кризовий період 
фінансового циклу через:   

- настання неочікуваних/надзвичайних подій, які можуть спричинити 
значні втрати банківського сектору і призвести до порушення фінансування 
економіки;   

- матеріалізацію циклічних системних ризиків. 
Рішення щодо вивільнення буфера та встановлення його рівня прийма-

ється з урахуванням характеру реалізованих ризиків та стану економічного 
середовища.  
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4. Відновлення. Оцінюється доцільність повернення до нейтрального 
рівня контрциклічного буфера, виходячи з доступних даних та інформації 
про стан фінансового сектора, які свідчать про завершення кризової фази. 
Відновлення буфера повинно, як правило, розпочинатися не раніше ніж че-
рез 2 роки після його попереднього вивільнення, з урахуванням одного року 
після повідомлення про повторне впровадження. Належний період адаптації 
є критично важливим з погляду готовності банківського сектору використо-
вувати вивільнений капітал у кризовий період і підтримувати кредитування 
економіки.   

Для контролю за виконанням банками вимог щодо формування капіталь-
них буферів впроваджено термін «комбінований буфер капіталу», що відобра-
жає загальний розмір усіх капітальних буферів, встановлених для банку. Умови 
дотримання комбінованого буфера капіталу представлені на рис. 2. 

Дотримання комбінованого буфера капіталу за умови 

одночасного забезпечення виконання таких вимог:

Фактичне значення нормативу достатності регулятивного 

капіталу (НРК) становить не менше, ніж сукупний розмір 

мінімального/підвищеного* значення цього нормативу та 

комбінованого буфера капіталу

Фактичне значення нормативу достатності капіталу 1 

рівня (НК1) становить не менше, ніж сукупний розмір 

мінімального/підвищеного* значення цього нормативу та 

комбінованого буфера капіталу

Фактичне значення нормативу достатності основного 

капіталу 1 рівня (НОК1) становить не менше, ніж сукупний 

розмір мінімального/підвищеного* значення цього 

нормативу та комбінованого буфера капіталу

1

2

3

* якщо за результатами банківського нагляду встановлені підвищені значення 

нормативів достатності капіталу

 

Рис. 2. Умови дотримання комбінованого буфера капіталу 
Джерело: побудовано авторами на основі [15]. 

Національний банк України в межах подальшої імплементації законодав-
ства Європейського Союзу оновив мінімальні вимоги до нормативів достатно-
сті капіталу банків, запровадивши нову трирівневу структуру капіталу. Почина-
ючи з 5 серпня 2024 року банки зобов’язані дотримуватися таких нормативів: 

- достатності основного капіталу 1 рівня (НОК1) – на рівні 5,625 %; 
- достатності капіталу 1 рівня (НК1) – 7,5 %; 
- достатності регулятивного капіталу (НРК) – 8,5 % (до 31.12.2024 р.); 

9,25 % (до 30.06.2025 р.); 10 % (із 01.07.2025 р.) [15]. 
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Тим часом мінімальні значення розглянутих нормативів достатності ка-

піталу в ЄС становлять відповідно 4,5, 6 та 8 %. Встановлення мінімальних 

значень достатності капіталу на рівні ЄС здійснюватиметься в подальшому з 

урахуванням стану банківської системи та повноти впровадження вимог ЄС. 

Наступним етапом після виконання банками вимог до нової структури 

капіталу та накопичення його для покриття трьох основних ризиків: креди-

тного, ринкового та операційного буде формування капітальних буферів. На-

разі фінансові установи активно працюють над цим завданням. Перехідний 

період триватиме до середини наступного року, а детальніша інформація 

щодо термінів впровадження подальших вимог очікується з 2025 року [14]. 

Буфери консервації капіталу та системної важливості є обов’язковими 

елементами як у стандартах Базельського комітету, так і в нормативних актах 

ЄС. Вони не підлягають скасуванню або деактивації під час криз. Якщо банк 

не може підтримувати ці буфери в повному обсязі, він обмежується у праві 

розподілу капіталу. Надалі фінансові установи мають подавати плани та де-

монструвати, як вони планують відновити необхідний рівень буферів [14]. 

Висновки і пропозиції. Буферизація є важливим інструментом фінансової 

стабільності, оскільки дозволяє банкам створювати додаткові резерви для захи-

сту від економічних шоків і системних ризиків. У сучасних умовах капітальні 

буфери сприяють підтримці кредитування та збереженню довіри до банківської 

системи навіть під час криз. В Україні впровадження капітальних буферів від-

бувається із затримкою через макроекономічні виклики, пандемію COVID-19 

та воєнну агресію, що ускладнює адаптацію європейських стандартів. Націона-

льному банку України доцільно продовжувати імплементацію вимог Базельсь-

кого комітету та європейського законодавства з урахуванням особливостей фу-

нкціонування української економіки. Насамперед запровадження 

контрциклічного буфера вимагає створення прозорого механізму його активації 

та вивільнення, виходячи із показників фінансового циклу; для посилення стій-

кості банків до кібератак, збоїв систем і шахрайських дій необхідним є вклю-

чення операційних ризиків до мінімальних вимог капіталу; для збереження мо-

жливостей банків фінансувати економіку потрібно забезпечити гнучкий підхід 

до вимог щодо буферів у періоди криз; задля посилення довіри з боку вкладни-

ків і міжнародних інвесторів необхідне встановлення чітких вимог до звітності 

банків щодо виконання нормативів капіталу та використання буферів. 

Завдяки буферизації банки стають більш стійкими та готовими до непе-

редбачуваних змін на ринку. Це сприяє зниженню частоти банкрутств фінан-

сових установ та посиленню фінансової стабільності всієї банківської сис-

теми, що позитивно впливає на економічний розвиток країни. 
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crisis conditions is analyzed, in particular in the context of the implementation of macroprudential pol-

icy. Particular attention is paid to the types of capital buffers, their functions and application criteria in 

the conditions of modern challenges. Changes in the level of the countercyclical buffer depending on 

the phases of the financial cycle and the stages of macroprudential measures related to its implementa-

tion are studied. The conditions for compliance of the combined capital buffer by banking institutions 

are researched. The process of adaptation of buffering in the Ukrainian banking system is considered. 

As a part of the implementation of the legislation of the European Union, updated minimum require-

ments for banks' capital adequacy standards are considered in connection with the introduction of a new 

three-tier capital structure. Attention is focused on the need to create a transparent mechanism for ac-

tivating and releasing the countercyclical buffer, including operational risks to the minimum capital 

requirements, as well as ensuring the flexibility of requirements for capital buffers in crisis conditions. 

Keywords: buffering; capital buffers; capital adequacy standards; macroprudential policy; fi-

nancial stability; banking system. 

Fig.: 2. Table: 1. References: 17. 
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ФІНАНСОВА БЕЗПЕКА ПІДПРИЄМСТВ ТА ЇЇ ОСОБЛИВОСТІ  

В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ 

У статті проведено аналіз наукових підходів до визначення сутності фінансової безпеки 

підприємств, визначено основні сутнісні характеристики цього поняття та складові фінансової 

безпеки підприємства в умовах цифровізації. Сформульовано переваги сучасних цифрових тех-

нологій для забезпечення фінансової безпеки підприємства, які сприяють ефективнішому управ-

лінню фінансами, ризиками та ресурсами, охарактеризовано потенційні ризики для фінансової 

безпеки підприємств в умовах цифрової економіки та їхні наслідки; виділено основні напрями 

забезпечення фінансової безпеки, які характеризують комплексний підхід, дозволяючи підприєм-

ствам ефективно функціонувати в умовах цифрової економіки.  
Ключові слова: фінансова безпека; цифрова економіка; ризики; цифровізація; інформа-

ційно-комунікаційні технології. 

Табл.: 3. Бібл.: 24. 

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку економіки вже немож-

ливо уявити без цифрової трансформації, яка кардинально змінює тради-

ційні підходи до організації виробництва, управління та збуту, продукує нові 

інформаційно-комунікаційні технології, віртуальні продукти та послуги, а 

також відкриває перед бізнесом унікальні можливості для просування това-

рів на нові ринки. 

Цифрова економіка стає для підприємств драйвером інновацій, розви-

тку та глобалізації, але водночас вона висуває перед бізнесом нові виклики, 

що пов’язані з безпекою, конкуренцією та необхідністю швидкої адаптації 

до динамічних умов сьогодення. 

Поява у зв’язку з цим нових видів ризиків, яких не було при традиційній 

економіці, вимагає від підприємств адаптації до реалій сучасності, а також не-

обхідності посилення їх фінансової безпеки перед впливом зовнішніх і внутрі-

шніх загроз у цифровому середовищі. Тому підприємству необхідно приділяти 

першочергову увагу адаптації до цифрових реалій, впровадженню інновацій-

них підходів до управління ризиками та захисту фінансових ресурсів, а пи-

тання фінансової безпеки, яка виступає ключовим фактором фінансової стій-

кості підприємств в умовах цифровізації, нині стають особливо актуальними.   
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проведений аналіз вітчизня-

них і зарубіжних наукових публікацій засвідчує, що питанням забезпечення 
фінансової безпеки присвячено багато праць таких науковців, як О. Ареф’єва, 
О. Барановський, І. Бланк, О. Василик, А. В. Геєць, А. Єпіфанов, М. Єрмоше-
нко, С. Ілляшенко, Ю. Лаврова, І. Манцуров, В. Мунтіян, Т. Меменбург, Г. Пи-
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рогов, О. Терещенко, Г. Шиназі, С. Шкарлет та ін. Функціонування та розви-
ток підприємств в умовах цифрової економіки досліджували у своїх наукових 
доробках такі вчені як: А. Андерсон, К. Бровенко, М. Верескун, С. Задрізна, 
С. Карплюк, Е. Краузе, О. Криволоручко, М. Личковська, М. Портер, І. Стру-
тинська, Д. Тапскотт, С. Тульчинська, О. Якушев та ін.  

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. У наукових 
працях зазначених вище науковців досліджено теоретичні та практичні ас-
пекти фінансової безпеки суб’єктів господарювання, процесів цифровізації 
та цифрової трансформації, що відбуваються в сучасній економіці. Проте на 
сьогодні питання впливу процесів цифровізації на фінансову безпеку підп-
риємств потребують подальших теоретичних та прикладних досліджень. 

Мета статті полягає в дослідженні впливу цифровізації на функціону-
вання системи фінансової безпеки підприємств. 

Виклад основного матеріалу. У зв'язку прискоренням процесів впро-
вадження сучасних цифрових технологій у всіх сферах фінансово-економіч-
ної діяльності суб’єктів підприємництва проблема забезпечення фінансової 
безпеки набуває особливої значущості та стає одним із найважливіших за-
вдань фінансового менеджменту підприємств.  

Сьогодні фінансова безпека є фундаментальною складовою фінансової 
стійкості та основою стабільного і гармонійного розвитку будь-якого бізнесу 
[7]. Впровадження новітніх цифрових технологій, оптимізація бізнес-проце-
сів та адаптація до глобальних змін вимагають від підприємств ефективного 
управління ризиками та побудови ефективної системи захисту фінансових 
ресурсів. 

Наукові підходи до визначення фінансової безпеки підприємств ґрунту-
ються на різних економічних школах, концепціях та підходах до управління 
фінансами. У табл. 1 наведено основні підходи, які можна виділити для ви-
значення та аналізу фінансової безпеки підприємств.  

Багато науковців вважають, що найбільш ефективним у визначенні сут-
ності фінансової безпеки є комплексний підхід, який інтегрує ряд теоретико-
методологічних положень, що дозволяють врахувати специфіку діяльності 
підприємства, особливості зовнішнього середовища й фінансові цілі й за-
вдання. Важливість комплексного підходу полягає в інтеграції різних аспектів 
діяльності підприємства (фінансових, економічних, виробничих) для мінімі-
зації впливу зовнішніх та внутрішніх загроз. У межах цього підходу фінан-
сова безпека розглядається як одна з головних складових загальної системи 
економічної безпеки підприємства, а підприємство аналізується як складна 
система, що знаходиться в постійній взаємодії із зовнішнім середовищем.  

Ризикоорієнтований підхід акцентує увагу на ідентифікації та управ-
лінні фінансовими ризиками, а фінансова безпека розглядається через при-
зму антикризового управління та механізмів управління і мінімізації наслід-
ків ризиків. Основною метою при цьому є забезпечення такого рівня захисту 
фінансових ресурсів, що дозволяє уникнути негативних впливів зовніш-
нього та внутрішнього середовища. 
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Таблиця 1  

Систематизація підходів до визначення  

поняття «фінансова безпека підприємства» 

Підходи до визна-

чення фінансової 

безпеки 

Автори Основні положення 

Комплексний  

підхід 

Судакова О.І. [1], Кру-

това А.С., Ставерська Т. О., 

Шевчук І.Л. [23], Бла-

кита Г., Галущак Т. [22], 

Бланк І.О. [3], Бондар-

чук Н., Гуменчук Н. [4], 

Могильна Л. [13], Іва-

шина Є.М., Чібі-

сова І.В., [21] та ін. 

- складова економічної безпеки підпри-

ємства; 

- захищеність від внутрішніх та зовні-

шніх загроз; 

- система кількісних та якісних параме-

трів фінансового стану, що відображає 

рівень його захищеності;  

- збалансованість та якість фінансових 

інструментів, технологій, послуг.  

Ризикоорієнтова-

ний підхід 

Куцик В.І., Бар-

тиш А.І. [10], Сукру-

шева Г.О., Коляда К.В. [19], 

Шиназі Г. [9] та ін. 

- діяльність з управління ризиками; 

- захист від зовнішніх та внутрішніх за-

гроз та мінімізація їх наслідків; 

- стабільність розвитку підприємства. 

Ресурсний підхід 

Реверчук Н. [16], Марче-

нко О. [11], Аpеф’єва O., 

Кузенко Т. [2], Мун-

тіян В. [14], Загородній А., 

Вознюк Г. [6], Мельник І. 

[5] та ін. 

- найбільш ефективне використання 

корпоративних ресурсів; 

- достатність фінансових ресурсів для 

задоволення своїх потреб і виконання 

зобов’язань; 

- ефективна та стабільна діяльність 

підприємства. 

Стратегічний  

підхід 

Кракос Ю., Разгон Р. [8], 

Гукова A., Анікіна І. [17], 

Пойда-Носик Н. [15], Ру-

щишин Н., НіконенкоУ., 

Костак З. [24] та ін. 

- впровадження та реалізація фінансо-

вої стратегії в умовах невизначеності 

та ризику; 

- захищеність підприємства в стратегі-

чній перспективі. 

У межах ресурсного підходу фінансова безпека розглядається як «стан 

найбільш ефективного використання корпоративних ресурсів підприємства, 

виражене в кращих значеннях фінансових показників прибутковості та рента-

бельності бізнесу, якості управління, використання основних і оборотних кош-

тів підприємства, структури його капіталу, норми дивідендних виплат із цінних 

паперів підприємства, а також курсової вартості його цінних паперів як синте-

тичного індикатора поточного фінансово-господарського стану підприємства і 

перспектив його технологічного і фінансового розвитку» [1] або як «захище-

ність його фінансових інтересів та наявність фінансових ресурсів для задово-

лення своїх потреб та виконанням існуючих зобов’язань» [11].  

Проведене дослідження дозволило виділити основні сутнісні характе-

ристики поняття «фінансова безпека підприємства»: 
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- головна складова системи економічної безпеки підприємства; 

- здатність протистояти існуючим та потенційним загрозам різного ха-

рактеру (внутрішнім та зовнішнім); 

- діяльність з управління ризиками; 

- здатність ефективно використовувати фінансові ресурси; 

- самостійний об’єкт управління, що забезпечується фінансовим мене-

джментом підприємства; 

- рівень забезпечення фінансової рівноваги, стійкості, ліквідності та 

платоспроможності;  

- система кількісних та якісних параметрів фінансового стану підпри-

ємства, що відображує рівень його фінансової захищеності; 

- здатність підприємства самостійно розробляти та проводити фінан-

сову стратегію в умовах невизначеності та ризику тощо. 

Оскільки у статті досліджується поняття фінансової безпеки в умовах 

цифровізації, то слід зазначити, що фінансова безпека підприємства в умо-

вах цифрової економіки характеризується здатністю забезпечувати захист 

суб’єкта господарювання шляхом впровадження та інтеграції нових фінан-

сових інструментів і цифрових технологій для підтримки фінансової стійко-

сті та рівноваги.  

До них слід віднести автоматизацію фінансового управління, впрова-

дження цифрових технологій для моніторингу та аналізу фінансових пото-

ків, використання великих даних та штучного інтелекту для оцінки ризиків 

і забезпечення належного рівня фінансової безпеки суб’єкта господарю-

вання та ін.  

На думку авторів [12], цифрові технології можуть суттєво покращити 

фінансову безпеку підприємства, зокрема через підвищення прозорості фі-

нансових операцій, захист від кіберзагроз, оперативний моніторинг ризиків 

та підвищення точності фінансових розрахунків і прогнозів. 

Таким чином, фінансова безпека підприємства в умовах цифровізації 

включає в себе комплекс заходів та стратегій, що спрямовані на мінімізацію 

ризиків, у тому числі й пов'язаних із цифровими технологіями, а також на 

забезпечення стійкості фінансового стану суб’єкта господарювання в довго-

строковій перспективі, що передбачає захист фінансових даних, управління 

цифровими активами й забезпечення цілісності фінансових процесів. Відпо-

відно, основні складові фінансової безпеки підприємства в умовах цифрової 

економіки представлені в табл. 2. 
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Таблиця 2  

Основні складові фінансової безпеки підприємства в умовах цифровізації 

Складова фінансової 

безпеки підприємства 
Ключові аспекти 

Фінансова стійкість 

та незалежність 

Співвідношення власного та позикового капіталу, боргове нава-

нтаження, стійкість до фінансових криз, здатність акумулювати 

фінансові ресурси для забезпечення операційної діяльності 

Платоспроможність 

та ліквідність 

Рівень ліквідності активів, контроль поточних зобов’язань, ста-

більність грошових потоків 

Рентабельність 
Збільшення валової маржі, контроль операційних витрат, за-

безпечення довгострокової прибутковості  

Протистояння впливу 

внутрішніх та зовніш-

ніх загроз 

Ідентифікація загроз та ризиків, система захисту, система уп-

равління ризиками (страхування, хеджування, резерви, диверси-

фікація діяльності) 

Захист фінансової ін-

формації 

Конфіденційність, захист від шахрайств, впровадження системи 

моніторингу транзакцій 

Удосконалення сис-

теми управління фі-

нансами 

Контроль за рухом фінансових потоків та грошових коштів, фі-

нансове планування та бюджетування, моніторинг фінансових 

показників 

Інноваційна фінан-

сова політика 

Використання сучасних фінансових технологій, автоматизація 

обліку, інтеграція з цифровими платформами, кібербезпека 

Інвестиційна приваб-

ливість 

Формування позитивного фінансового іміджу, прозорість фі-

нансової звітності та відповідність міжнародним стандартам, 

кредитоспроможність 

Загалом, сучасні цифрові технології надають значні переваги для забез-

печення фінансової безпеки підприємства шляхом використання передових 

цифрових можливостей, які сприяють ефективнішому управлінню фінан-

сами, ризиками та ресурсами, а саме: 

- використання цифрових платформ для управління фінансами знижує 

ризик шахрайства, сприяє детальному відстеженню транзакцій та забезпе-

чує контроль над фінансовими потоками; 

- завдяки сучасним інструментам аналітики менеджмент підприємства 

може моделювати різні сценарії та вибирати найбільш безпечні стратегії фі-

нансового управління; 

- технології блокчейн дозволяють створювати незмінний запис транза-

кцій, що мінімізує можливість маніпуляцій і підвищує прозорість фінансо-

вих операцій; 

- автоматизація бухгалтерського обліку, управління витратами, розра-

хунками тощо знижує ризик помилок і забезпечує високу точність фінан-

сових даних; 

- застосування штучного інтелекту для відстежування фінансових по-

казників в режимі реального часу забезпечує вчасне виявлення загроз та сво-

єчасну адаптацію до змін; 
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- великі дані (Big Data) та машинне навчання допомагають передбачити 

можливі ризики (кредитні, валютні, ринкові тощо) та вчасно мінімізувати їх 

негативний вплив; 

- впровадження сучасних систем захисту даних та фінансових операцій 

забезпечує захист від кіберзагроз; 

- застосування біометричної автентифікації забезпечує додатковий рі-

вень захисту доступу до фінансових систем; 

- оптимізація фінансових процесів за допомогою цифрових технологій 

дозволяє скоротити витрати на адміністрування, управління та моніторинг 

фінансових операцій; 

- використання хмарних сервісів зменшує потребу у фізичних ресурсах 

для управління фінансами; 

- доступ до актуальних фінансових даних в режимі реального часу дозво-

ляє швидко ухвалювати рішення щодо захисту активів або усунення загроз; 

- взаємодія з фінансовими установами через онлайн-сервіси полегшує 

доступ до кредитів, страхових продуктів або інвестицій; 

- цифрові платформи дозволяють підприємствам залучати капітал від ши-

рокого кола інвесторів, забезпечують легкий доступ до глобальних ринків ка-

піталу та можливість співпраці з міжнародними фінансовими організаціями; 

- використання цифрових інструментів спрощує процеси дотримання 

міжнародних фінансових стандартів і нормативних вимог. 

Отже, цифрова економіка надає підприємству потужний інструмента-

рій для забезпечення фінансової безпеки, починаючи від мінімізації ризиків 

і підвищення прозорості до створення інноваційних бізнес-моделей, що за-

безпечує не лише стабільність, а й конкурентні переваги на ринку. 

Цифрова економіка має значний вплив на діяльність підприємств, відк-

риваючи нові перспективи для розвитку, зростання ефективності функціо-

нування та конкурентоспроможності. Завдяки інноваційним технологіям, 

автоматизації та сучасним бізнес-моделям підприємства отримують нові мо-

жливості для ефективного використання ресурсів, підвищення продуктив-

ності, зниження витрат, розширення ринків збуту, покращення обслугову-

вання клієнтів тощо. 

Але трансформаційні процеси, що пов'язані із запровадженням інфор-

маційно-комунікативних та цифрових технологій, як і будь-які інші транс-

формаційні перетворення, несуть із собою ймовірність додаткових ризиків 

та реальних загроз для фінансово-економічної системи підприємства. 

Так зауважимо, що цифрові технології подвійно впливають на фінан-

сову безпеку. З одного боку, вони гарантують можливість її забезпечення, а 

з іншого – вони самі створюють нові ризики та загрози (табл. 3). Кіберза-

грози, технічні збої, залежність від сторонніх постачальників, шахрайство 

та проблеми з конфіденційністю  - це лише частина ризиків, які можуть 

впливати на фінансовий стан компанії та її фінансову безпеку.  
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Таблиця 3  

Характеристика ризиків для фінансової безпеки підприємств  

у цифровій економіці 

Ризики для фінан-
сової безпеки  

підприємств у циф-
ровій економіці 

Характеристика 
Наслідки для фінансової 

безпеки 

Ризики кібератак 
та інші кіберза-
грози 

- злам корпоративних мереж, викра-
дення конфіденційної інформації або 
фінансових даних; 
- використання підроблених сайтів або 
повідомлень для отримання доступу 
до фінансових систем підприємства; 
- вірусні програми, які блокують дос-
туп до важливих фінансових та інших 
даних; 
- ризики збою програмного забезпе-
чення.  

Фінансові збитки через 
втрату репутації та довіри 
клієнтів, зниження конку-
рентоспроможності. 

Ризик невідповід-
ності рівня кібер-
безпеки реальним 
загрозам 

- недостатні обсяги інвестицій в кібер-
безпеку; 
- недосконалі системи захисту; 
- відсутність регулярних оновлень си-
стем безпеки підприємств. 

Викрадення фінансових 
даних, порушення довіри 
клієнтів і партнерів. 

Ризики втрати кон-
фіденційних даних 

- викрадення персональних даних; 
- компрометація фінансових даних. 

Штрафи, втрата довіри 
клієнтів. 

Ризики автоматиза-
ції та використання 
цифрових фінансо-
вих платформ 

- збої в системах автоматизації; 
- використання незахищених цифро-
вих платформ. 

Недоотримання прибутку, 
невиконання платіжних 
зобов’язань, порушення 
фінансової стабільності 
підприємства. 

Ризики надмірної 
залежності від ци-
фрових технологій  

- тимчасова зупинка операцій через 
збої в технологічних системах; 
- залежність від сторонніх постачаль-
ників послуг (хмарних платформ, про-
вайдерів фінансових сервісів). 

Фінансові втрати та пору-
шення бізнес-процесів. 

Юридичні та регу-
ляторні ризики 

- недотримання регуляторних вимог у 
сфері фінансових операцій та захисту 
даних; 
- відсутність чітких правил регулю-
вання фінансових платформ. 

Фінансові санкції та об-
меження на здійснення ді-
яльності. 

Ризики онлайн ша-
храйств 

- застосування фальшивих рахунків, фі-
ктивних платіжних платформ, вима-
гання викупу за доступ до даних та ін.; 
- шахрайство у сфері електронної ко-
мерції (неправомірні транзакції, фік-
тивні продажі тощо). 

Фінансові та репутаційні 
втрати. 

Кадрові ризики 

- недостатній рівень кваліфікації у 
співробітників; 
- нездатність підприємства забезпе-
чити навчання персоналу. 

Неправомірні фінансові 
операції, що впливають 
на фінансову стабільність 
підприємства. 
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Тому без належного захисту підприємства ризикують зіткнутися з сер-
йозними фінансовими збитками, зниженням конкурентоспроможності та 
втратами ділової репутації.  

Таким чином, можна виділити наступні основні напрямки забезпечення 
фінансової безпеки, які характеризують комплексний підхід, дозволяючи 
підприємствам ефективно функціонувати в умовах цифрової економіки: 

- захист фінансових даних та інформаційних систем підприємства від 
кібератак, шахрайства, витоків даних і несанкціонованого доступу. Підпри-
ємства повинні проводити регулярний моніторинг системи при наявності 
вразливостей, впроваджувати сучасні системи шифрування, антивірусне 
програмне забезпечення, багаторівневу автентифікацію та інші засоби захи-
сту конфіденційної інформації; 

- захист конфіденційності та персональних даних, забезпечення конфі-
денційності фінансової інформації клієнтів, партнерів і співробітників. З 
цією метою важливим є контроль доступу до даних, дотримання міжнарод-
них стандартів, регулярне оновлення політики конфіденційності;  

- ідентифікація, оцінка та зниження ризиків, пов'язаних із цифровіза-
цією фінансових процесів шляхом створення системи моніторингу фінансо-
вих транзакцій, розробки планів управління ризиками, проведення регуляр-
ного аудиту; 

- автоматизація та прозорість фінансових операцій за допомогою циф-
рових інструментів: впровадження фінансових платформ для управління ре-
сурсами (ERP-система), використання великих даних для аналізу фінансо-
вих потоків, застосування технологій блокчейн; 

- забезпечення безпеки інформаційних ресурсів, які використовують у 
фінансових процесах;  

- підвищення кваліфікації працівників у сфері цифрової та фінансової без-
пеки. Фахівці з фінансів повинні мати компетенції в галузі цифрових техноло-
гій та кібербезпеки, щоб ефективно справлятися з викликами цифровізації; 

- захист інтелектуальної власності - забезпечення охорони фінансових 
розробок, інновацій та комерційної інформації; 

- формування довгострокової стратегії захисту фінансових інтересів 
підприємства, визначення ключових показників ефективності для фінансо-
вої безпеки, постійний аналіз цифрового середовища щодо нових загроз;  

- впровадження інноваційних фінансових інструментів і платформ - ви-
користання мобільних додатків, онлайн-банкінгу, електронних гаманців, ро-
зробка нових продуктів на основі штучного інтелекту та аналітики. 

Висновки та пропозиції. Таким чином, в умовах активного розвитку ци-
фрових технологій, фінансова безпека підприємства набуває ключового зна-
чення для його довгострокового успіху. Цифровізація відкриває нові можли-
вості для зміцнення фінансової безпеки підприємства. Цифрові технології 
дозволяють оптимізувати фінансово-економічні процеси, цифрові інструме-
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нти сприяють зростанню ефективності фінансово-економічних процесів, під-
вищують прозорість та покращують моніторинг фінансових операцій, забез-
печують розвиток нових цифрових послуг та електронної торгівлі. 

Ефективне управління ризиками, надійний захист фінансових даних та 
грамотне використання новітніх технологій сприяють стабільному розвитку 
підприємства у сучасному цифровому світі. Впровадження комплексного 
підходу до забезпечення фінансової безпеки стає ключовим фактором успіху 
в епоху цифрової трансформації. 

Для забезпечення фінансової безпеки підприємства в умовах цифровіза-
ції необхідно приділяти належну увагу ключовим аспектам цифрової без-
пеки: кібербезпеці для захисту від кіберзагроз та атак; охороні інтелектуаль-
ної власності та захисту інноваційних розробок і даних від несанкціонованого 
використання; захисту персональної та корпоративної інформації та забезпе-
ченню рівних умов на цифрових ринках, що вимагає прийняття відповідних 
правових та технічних рішень, а також навчання персоналу та поінформова-
ності користувачів щодо цифрової безпеки. 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ СИСТЕМИ КРЕДИТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 

БАНКУ В УМОВАХ ДИДЖИТАЛІЗАЦІЇ РИНКУ  

ФІНАНСОВИХ ПОСЛУГ 

У статті розглянуто теоретичні положення трансформації системи кредитного мене-

джменту банку в умовах цифровізації ринку фінансових послуг. Зокрема розглянуто особливості 

функціонування такого ринку та визначені теоретичні і методологічні основи його розвитку. Це 

дало можливість конкретизувати наслідки цифровізації для діяльності фінансових установ і 

забезпечення подальшого розвитку зазначеного ринку. Також у статті обґрунтовано сутність 

поняття «цифровізація», що дало можливість визначити роль банківських установ у процесі 

цифровізації сфери фінансових послуг та виокремити передові інформаційно-комунікаційні тех-

нології, які сьогодні найбільш активно використовуються зазначеними установами у своїй дія-

льності. У підсумку це дозволило обґрунтувати сутність понять «цифровізація кредитних ус-

танов», «цифровізація системи кредитного менеджменту банку». У подальшому було 

виокремлено особливості цифрової трансформації зазначеної системи та її роль у формуванні 

сучасної цифрової моделі розвитку банківської установи. 

Ключові слова: банківська установа; кредитна діяльність; система кредитного менедж-

менту; диджиталізація; цифрова економіка; диджиталізація ринку фінансових послуг; ринок 

фінансових послуг; цифрові технології. 

Рис.: 4. Бібл.: 25. 

Постановка проблеми. Трендом сучасного розвитку національних еко-

номік є цифровізація господарських відносин та проникнення сучасних ін-

формаційно-комунікаційних технологій фактично в усі сфери суспільства, у 

т. ч. у всі галузі та сектори господарства країни. У сучасному світі роль ци-

фрових технологій стає дедалі більш важливою у функціонуванні та розви-

тку економічних суб’єктів. Цілком логічним є те, що й надалі вплив іннова-

ційно-інформаційних технологій буде лише поглиблюватися. 

Важливу роль цифрові технології також відіграють і в розвитку сфери 

фінансових послуг. Фінансові установи намагаються активно розробляти та 

залучати у свою діяльність зазначені технології, оскільки вони мають значну 

кількість переваг для підвищення ефективності бізнесу таких установ. Пос-

тупово зазначені трансформації призвели до загальних трендів зміни уста-

лених принципів та моделі функціонування ринку фінансових послуг та 

його окремих компонентів, включаючи і ринок кредитних послуг. 
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У сучасних умовах банківські установи, які відіграють ключову роль у 
функціонування фінансової системи, активно залучають цифрові технології 
для підвищення якості надання власних послуг, забезпечення зростання до-
віри їхніх клієнтів до роботи таких установ. Також банки намагаються ада-
птувати зазначені технології і для власної сфери управління, використову-
ючи потенціал інформаційно-комунікаційних інновацій для прискорення 
процесу ухвалення рішень, здійснення поглибленої аналітики власного фі-
нансового стану та кредитоспроможності клієнтів. Саме у сфері кредитного 
менеджменту ці установи найбільш активно застосовують цифрові техноло-
гії для підвищення якості власних кредитних послуг з метою зростання до-
ходів. Окреслене актуалізує питання необхідності поглиблення теоретичних 
та прикладних аспектів трансформації системи кредитного менеджменту ба-
нку в умовах цифровізації ринку фінансових послуг.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання цифрової трансфо-
рмації ринку фінансових послуг і, зокрема, банківських установ досліджу-
валися в роботах таких науковців: С. М. Аржевітіна, Є. П. Бондаренка, 
Т. А. Васильєвої, В. І. Данилишина, Н. Б. Демчишака, О. В. Попело, 
Є. А. Поліщук, Н. В. Приказюк, А. Ю. Семенога, А. В. Тарасенка, 
Н. І. Холявко, Р. І. Щура та ін.  

У працях О. Я. Базілінської, О. І. Береславської, М. В. Дубини, 
А. В. Жаворонка, М. М. Забаштанського, А. І. Іващенко, В. В. Коваленко, 
С. К. Реверчука, А. В. Рогового вивчалися окремі теоретичні та прикладні 
аспекти функціонування та сучасного розвитку системи кредитного мене-
джменту банківських установ. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Проте незва-
жаючи на численні напрацювання у напрямку цифровізації ринку фінансо-
вих послуг, діяльності комерційних банків, питання трансформації системи 
кредитного менеджменту цих установ в умовах становлення цифрової еко-
номіки досліджені недостатньо. Зокрема, поглиблення вимагають поло-
ження щодо використання окремих технологій у здійсненні кредитної діяль-
ності банківськими установами, питання їхнього впливу на функціонування 
цілісної системи кредитного менеджменту комерційних банків.  

Мета статті. Метою статті є поглиблення теоретичних та прикладних 
положень трансформації системи кредитного менеджменту банківських ус-
танов в умовах диджиталізації ринку фінансових послуг. 

Виклад основного матеріалу. Почнемо наше дослідження з розгляду 
сутності ринку фінансових послуг та опису тих змін, які сьогодні відбуваються 
внаслідок впливу цифрових технологій на діяльність фінансових установ. 

Загалом ринок фінансових послуг є складною макроекономічною сис-
темою, яка постійно розвивається, активно змінюється у відповідності до 
трансформаційних процесів, що відбуваються в межах фінансової системи 
країни й загалом національної економіки. Ринок фінансових послуг є невід'-
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ємною складовою функціонування фінансового ринку країни, на якому від-
бувається активна взаємодія між фінансовими установами та їхніми клієн-
тами у процесі надання і споживання різних типів фінансових послуг. 

Вивчаючи теоретичні, методологічні, прикладні аспекти функціонування 
ринку фінансових послуг в системі національної економіки, враховуючи су-
часні тенденції цифровізації такого ринку, можна виокремити загальні наукові 
положення, які розкривають основні аспекти його функціонування (рис. 1). 

РИНОК ФІНАНСОВИХ ПОСЛУГ

сукупність фінансових відносин, які виникають між економічними суб’єктами та 

фінансовими установами  в процесі  споживання та використання фінансових послуг, що 

супроводжується рухом фінансових ресурсів, використанням фінансових активів і 

здійснюється з метою задоволення попиту на такі послуги та отримання доходу зазначеними 

установами 

ОСНОВІ 

ФІНАНСОВІ 

ПОСЕРЕДНИКИ

Банківські установи

Кредитні спілки

Фінансові компанії

Страхові компанії

Недержавні пенсійні фонди

Інститути спільного 

інвестування

ФУНКЦІЇ 

Трансформаційна

Мобілізаційна

Контрольна Розвитку

Перерозподільча

Обслуговуюча

Стабілізаційна Мінімізація фінансових ризиків

ПРИНЦИПИ ФУНКЦІОНУВАННЯ МЕХАНІЗМ ФУНКЦІОНУВАННЯ 

КОМПОНЕНТИ

Ринок кредитних послуг

Ринок страхових послуг

Ринок депозитних послуг

Ринок інвестиційних 

послуг

структурна побудова ринку

 

Рис. 1. Теоретичні положення функціонування та розвитку ринку  
фінансових послуг 

Джерело: складено автором на основі [4; 6; 19]. 
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Ринок фінансових послуг відіграє важливу роль в економічному розви-
тку України й виконує основні функції, серед яких, на наше переконання, 
доцільно виокремити функцію розвитку, оскільки саме в межах такого ринку 
створюються кредитні, інвестиційні ресурси фінансовими установами, які в 
подальшому надаються економічним суб'єктам і тим самим стимулюються 
їхні фінансові можливості до забезпечення подальшого власного розвитку. 

Важливим для ефективного розвитку ринку фінансових послуг також є ме-
ханізм його функціонування, сукупність методів, інструментів підтримки, регу-
лювання окремих економічних процесів, які відбуваються в межах такого ринку 
й у сукупності формують можливості до його подальшого розвитку. Механізм 
є невід'ємною складовою будь-якої системи, оскільки дозволяє їй перебувати не 
в статичному, а саме в динамічному стані. Досліджуючи такий механізм, можна 
цілком зрозуміти, як система функціонує, яким чином вона взаємодіє з іншими 
підсистемами зовнішнього середовища.  

Враховуючи вже представлені теоретичні аспекти функціонування і ро-
звитку ринку фінансових послуг, також виокремимо особливості його фун-
кціонування. На наш погляд, до них варто належать такі: 

– є складною макроекономічною системою, яка розвивається в стохас-
тичному і постійно змінному зовнішньому середовищу і залежить не лише 
від внутрішньої ефективної взаємодії між її компонентами, але і від розви-
тку тих систем, з якими вона активно взаємодіє; 

– розвиток системи залежить безпосередньо від ефективного розвитку 
її окремих компонентів, які у свою чергу розвиваються в процесі якісної ро-
боти основних фінансових посередників у межах такого ринку; 

– ринок відіграє важливу роль у забезпеченні стабільності функціону-
вання фінансової системи країни і відповідно національної економіки; 

– органи державної влади здійснюють вплив на функціонування зазна-
ченого ринку й безпосередньо на діяльність фінансових установ, формуючи 
законодавчі та нормативні правила для їхньої роботи (вимоги щодо ліквід-
ності, капіталу, платоспроможності, побудови систем ризик-менеджменту); 

– ринок є висококонкурентним, на ньому постійно відбувається конку-
ренція за тимчасово вільні кошти економічних суб'єктів, які їм у певний пе-
ріод не потрібні й можуть бути залучені фінансовими установами для пода-
льшої трансформації у кредитні й інвестиційні ресурси для національного 
господарства; 

– на ринку в сучасних умовах відбувається інтеграція банківських, 
страхових, інвестиційних послуг, поглиблюється співпраця між відповід-
ними фінансовими установами, що дозволяє запропонувати клієнтам нові 
фінансові продукти; 

– у сучасних умовах ринок фінансових послуг активно розвивається в 
умовах цифровізації світової економіки, національних економік і, відпо-
відно, фінансових ринків, що безпосередньо впливає на діяльність усіх без 
винятку фінансових установ, органів державної влади, які здійснюють регу-
лювання зазначеного ринку; 
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– для ринку притаманний високий рівень ризику здійснення фінансо-
вих послуг, що формує один із основних, базових принципів функціону-
вання такого ринку – це побудова ефективної системи управління фінансо-
вими ризиками як на макро-, так і на мікрорівні. Фінансові установи, 
державні інститути приділяють вагому увагу такому управлінню, оскільки, 
як засвідчує історичний досвід розвитку ринку фінансових послуг, рівень 
сукупного ризику не може бути безмежним. У підсумку це призводить до 
глибоких фінансових криз, подолання яких вимагає значно більших зусиль, 
фінансових витрат, ніж фінансування дієвих систем ризик-менеджменту та 
формування ефективно діючих систем регулювання ризикових видів діяль-
ності банківських і небанківських фінансово-кредитних установ; 

– ринок фінансових послуг будь-якої країни пов'язаний із функціонуван-
ням світового ринку фінансових послуг і це зумовлює важливість врахування 
світових тенденцій у функціонуванні сфери фінансових послуг, оскільки вони 
надалі впливатимуть на роботу фінансових установ і визначатимуть їхній ро-
звиток та рівень інтеграції у світову архітектуру [4; 12]. 

Як уже зазначалося, значний вплив на функціонування ринку фінансо-
вих послуг здійснюють процеси цифровізації. Становлення цифрової еконо-
міки в усьому світі відбувається надшвидкими темпами, оскільки розвиток 
інформаційно-комунікаційних технологій також здійснюється швидко, ство-
рюючи нові можливості для їх використання. Враховуючи масштабність ри-
нку фінансових послуг як макроекономічної системи, цифровізація посту-
пово проникла у всі підсистеми такого ринку й у сучасних умовах більшість 
фінансових установ використовують цифрові технології у своїй роботі. 
Проте потенціал таких технологій до трансформації функціонування зазна-
чених установ залишається поки що недостатньо вивченим. Сьогодні фінан-
сові установи перебувають на початковому етапі поступового впровадження 
зазначених технологій у свою діяльність.  

Розглянемо, як цифрові технології змінюють ринок фінансових послуг 
і які наслідки вже сьогодні отримані від їх використання фінансовими уста-
новами. Проте спочатку розглянемо досить коротко сутність диджиталізації, 
її специфічні риси, що є важливим для обґрунтування можливостей цифро-
вих технологій впливати на функціонування банківських і небанківських фі-
нансово-кредитних установ. Представимо декілька концепцій дослідження 
сутності диджиталізації як поняття: 

1) цифровізація – це пучок інновацій, які є потужним трансформатором 
для соціально-економічних систем, що змінює структуру і якість процесів у 
системі, підвищуючи її ефективність [17, с. 213]; 

2) цифровізація охоплює цілу мережу процесів, які використовують 
цифрові дані для оптимізації таких завдань, як виставлення рахунків, бух-
галтерський облік і управління запасами за допомогою технологій; цифро-
візація – процес використання цифрових інструментів окремими особами, 
підприємствами та організаціями для підвищення швидкості, ефективності 
та цінності своєї роботи [25];  
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3) диджиталізація – це сучасний етап розвитку суспільства та еконо-

міки, який супроводжується значним рівнем дифузії інформаційних техно-

логій, інформаційних ресурсів та суспільних процесів, унаслідок чого від-

бувається оцифрування даних різної природи, що розширює можливості їх 

використання в усіх сферах людської діяльності [11, с. 26]; 

4) цифровізація – процес, спрямований на диджитизацію всіх світових 

ресурсів (створення цифрових копій) і формування мережевих платформ 

взаємодії, з метою отримання прогнозованого та гарантованого результату 

від будь-якого керуючого впливу [9, с. 61]. 

5) диджиталізація – це використання цифрових технологій для зміни бі-

знес-моделі та створення нових можливостей для отримання прибутку [22]. 

Враховуючи представлені концепції розгляду сутності диджиталізації, 

можемо виокремити такі її специфічні риси: 

– пов'язана з процесами автоматизації рутинних операцій, використан-

ням передусім цифрових технологій для заміни ручної роботи; 

– являє собою процес використання інформаційно-комунікаційних тех-

нологій у різних сферах суспільства; 

– пов'язана із цифровізацією інформації, переведенням її в електронний 

вигляд із подальшим використанням у роботі; 

– пов'язана зі створенням нових напрямів економічної діяльності, які на 

основі цифрових технологій пропонують нові послуги та продукти економі-

чним суб'єктам; 

– посилює важливість інформації для забезпечення функціонування си-

стем, її обробки та використання для забезпечення їхньої ефективної роботи; 

– процес, який активно розвивається в сучасному світі в результаті ство-

рення та адаптації нових інформаційно-інноваційних технологій та ін. 

Отже, враховуючи сутність цифровізації, зміст категорії «ринок фінан-

сових послуг» можливо сформулювати нове поняття «диджиталізація ринку 

фінансових послуг», яке варто розуміти наступним чином – комплексний 

процес розробки, адаптації, залучення, удосконалення та проникнення циф-

рових технологій у сферу фінансових відносин, які виникають та розвива-

ються між економічними суб’єктами та фінансовими установами під час 

споживання і надання фінансових послуг з метою задоволення потреб у та-

ких послугах та отримання доходу зазначеними установами. 

Можна зробити висновок, що в подальшому процеси цифровізації ри-

нку фінансових послуг, фінансових установ будуть лише поглиблюватися і 

формувати нові імпульси для трансформації всієї сфери фінансових послуг. 

Наслідки диджиталізації ринку фінансових послуг представлені на рис. 2. 
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ДІДЖИТАЛІЗАЦІЯ РИНОК ФІНАНСОВИХ ПОСЛУГ 

ДІДЖИТАЛІЗАЦІЯ РИНКУ ФІНАНСОВИХ ПОСЛУГ 

наслідки впливу діджиталізації на функціонування ринку фінансових послуг

комплексний процес розробки, адаптації, залучення,  удосконалення та  проникнення цифрових технологій у сферу фінансових відносин, 

які виникають та розвиваються між економічними суб’єктами та фінансовими установами під час споживання та надання фінансових послуг з метою 

задоволення потреб у таких послугах та отримання доходу зазначеними установами

поглиблення вІдносинами між фінансовими установами та їх клієнтами 

автоматизація процесу надання фінансових послуг 

виникнення нових каналів продажу фінансових продуктів (особисті 

кабінети, соціальні мережі, мобільні додатки)

зміна моделі організації роботи фінансових установ

Виникнення нових ризиків та загроз для роботи фінансових установ 

(кібер-ризики, інтернет-шахрайство)

підвищення рівня доступності фінансових послуг для клієнтів

загострення конкуренції між фінансовими установами, оскільки 

клієнтам стало простіше порівнювати та обирати фінансові продукти

зниження рівня інформаційної безпеки клієнтів фінансових установ

підвищення ролі репутації фінансових установ у їх роботі

розвиток цифрової грамотності працівників фінансових установ, 

підвищення попиту на спеціалістів у сфері інформаційної безпеки, 

інформаційних технологій, які розробляються та використовуються 

фінансовими установами
 

Рис. 2. Роль диджиталізації в розвитку ринку фінансових послуг 

Джерело: складено автором на основі [24; 10, с. 19-20; 13, с. 85; 21, с. 131-133].  
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Банківські установи є невід’ємною складовою розвитку ринку фінансових 

послуг в будь-якій країні. У переважній більшості з них ці установи відіграють 

ключову роль у функціонуванні фінансової системи. Комерційні банки мають 

здатність акумулювати фінансові ресурси своїх клієнтів і перетворювати їх у 

кредитні та інвестиційні кошти, які формують основу розбудови національної 

економіки. Також у сучасних умовах саме банківські установи відіграють клю-

чову роль у сфері розрахункового обслуговування всіх економічних суб’єктів і 

є фінансовими установами, які в переважній більшості країн мають монопо-

льне право надавати розрахункові послуги своїм клієнтам.  

Ключову роль банківські установи відіграють і у процесах цифровізації 

національної економіки. Будучи тими суб’єктами, які взаємодіють з усіма 

суб’єктами господарювання, включаючи фізичних осіб, суб’єктів підприєм-

ницької діяльності, органи державної влади та місцевого самоврядування. 

Фінансові установи, комерційні банки на ринку фінансових послуг є ліде-

рами у впровадженні цифрових технологій у власну діяльність, формуючи 

активно цифровий простір країни та стимулюючи інших економічних 

суб’єктів використовувати потенціал цих технологій.  

Розглядаючи роль комерційних банків у процесах цифровізації націо-

нальної економіки, можна виокремити такі напрями їхнього впливу на про-

цес розробки та використання інформаційно-комунікаційних інновацій: 

1. Банківські установи є центрами продукування сучасних цифрових те-

хнологій у фінансовій сфері, що здійснюється ними з метою забезпечення 

зростання власної ефективності роботи, підвищення якості надання власних 

послуг своїм клієнтам. 

2. Банківські установи стимулюють розвиток сфери фінансових цифро-

вих технологій, залучаючи до розробки відповідного програмного забезпе-

чення, адаптації таких технологій під власну діяльність відповідні компанії 

та фірми, які функціонують у цій сфері й надають свої послуги. Це позити-

вно впливає на всю сферу FinTech. 

3. Банківські установи, надаючи кредити та інвестують власні фінансові 

ресурси у розвиток економічних суб’єктів, також надають їм можливість 

впроваджувати цифрові технології у роботу, розвиватися та використовувати 

потенціал таких технологій для підвищення власної ефективності. 

4. Банківські установи часто, окрім стимулювання розвитку FinTech-

компаній у межах ринку фінансових послуг, купують їх, виступають засно-

вниками, що, враховуючи фінансові можливості таких установ, лише прис-

корює процеси цифровізації всієї сфери фінансових послуг у країні. 

5. Банківські установи, використовуючи цифрові технології у власній 

діяльності, покращують надання фінансових послуг своїм клієнтам, приско-

рюють здійснення розрахунків між ними, мають змогу досить швидко залу-
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чати кошти економічних суб’єктів на свої рахунки та видавати позики в ре-

жимі онлайн. Загалом це призводить до активізації економічних відносин у 

країні, більш швидкому отриманню коштів суб’єктами підприємницької ді-

яльності для власного подальшого розвитку [8; 20].  

Враховуючи окреслене, також можна констатувати і той факт, що бан-
ківські установи сьогодні виступають центрами продукування цифрових те-
хнологій, які кардинально трансформують сферу фінансових послуг, і тим 
самим розвивають цифрову економіку, сприяючи як розробці нових техно-
логій, так і залучаючи передові інформаційні інновації для власного розви-
тку. При цьому поступово використання таких технологій поширюється зго-
дом і на функціонування інших фінансових установ. 

Клієнти банківських установ змушені використовувати цифрові іннова-
ції, які їм пропонують ці установи, для отримання відповідних послуг, що 
вимагає від них також змін, підвищення цифрової грамотності працівників 
підприємств та населення. У цьому процесі зацікавлені всі економічні 
суб’єкти, оскільки споживачі фінансових послуг отримують значні переваги 
від використання сучасних технологій, насамперед у розрахункових опера-
ціях, а комерційні банки можуть підвищувати ефективність роботи. Така си-
туація зумовлює активний розвиток цифрових технологій у межах ринку фі-
нансових послуг багатьох країн. 

Банківські установи активно вже використовувати у своїй діяльності 
нові цифрові технології, до яких варто віднести штучний інтелект, нові спо-
соби взаємодії з клієнтами (чат-боти), технології Big Data, надання онлайн-
послуг та ін. (рис. 3). У майбутньому ці процеси будуть лише продовжува-
тися та поглиблюватися, проникаючи дедалі глибше в систему фінансових 
відносин, і зокрема сферу кредитних відносин. 

Розглянемо детальніше роль цифрових технологій у трансформації си-
стеми кредитного менеджменту банку, оскільки цілком зрозуміло, що пос-
тупова цифрова трансформація банківської установи обов'язково пов'язана з 
удосконаленням бізнес-процесів, які здійснюються для надання кредитних 
послуг клієнтам. Враховуючи, що кредитування є одним із найголовніших 
напрямків діяльності комерційних банків, то варто зазначити, що велика ча-
стина цифрових технологій розроблена спеціально для удосконалення про-
цесу надання кредитних послуг різним типам економічних суб'єктів, врахо-
вуючи їхні особливості. 

Активне використання цифрових технологій у кредитній діяльності ба-
нків пов'язано із ризикованістю кредитних послуг і тому ці установи заціка-
влені використовувати такі технології для ретельнішого оцінювання креди-
тоспроможності своїх потенційних та діючих клієнтів. 

У межах кредитної установи цифровізація відбувається на декількох рі-
внях. У сучасних умовах інформаційні цифрові технології використову-
ються вже у сфері маркетингу, продажу фінансових продуктів, надання кон-
сультаційної підтримки клієнтам і, що найважливіше, у сфері управління 
банківською установою, тобто в банківському менеджменті. 
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Мобільні додатки та 

онлайн-банкінг

їх розробка та впровадження значно спрощують процес 

надання фінансових послуг та актуальної інформації про 

кредитні продукти, підвищують рівень транспарентності 

між кредитною установою та її клієнтами

ОСОБЛИВОСТІ ВИКОРИСТАННЯ В КРЕДИТНІЙ ДІЯЛЬНОСТІ БАНКІВСЬКИХ 

УСТАНОВ

Штучний інтелект 

та машинне 

навчання

дозволяє спростити процес кредитування, прийняття 

рішень про видачу позик, підвищити якість оцінки 

кредитного ризику та забезпечити більш якісну обробку 

управлінської інформації для керівників кредитних 

установ

BigData та 

аналітика

дає змогу досить швидко аналізувати моделі фінансової 

поведінки різних типів клієнтів, прогнозувати їх потребу у 

фінансових послугах, підвищувати якість системи ризик-

менеджменту

RPA 

(Robotic Process 

Automation)

 дозволяє на основі удосконалення діючих інформаційних 

систем спрощувати рутинні процеси, які необхідно 

здійснювати для продажу кредитного продукту (перевірка 

клієнтів, оформлення документів і т.д.)

Блокчейн

використання дозволяє підвищити безпеку та швидкість 

здійснення фінансових операцій, отримання клієнтами 

позикових коштів, також сприяє зниженню вартості 

операцій

Біометрична 

автентифікація

дозволяє забезпечити безпеку кредитних послуг, 

підвищити рівень захищеності клієнтів від шахрайських 

дій та втрати особистих даних 

Хмарні 

технології

дозволяє забезпечити збереження інформації про клієнтів, 

їх позики, кредитну історію, автоматизувати обіг 

управлінської інформації на основі використання 

відповідно інфраструктури

Чат-боти, 

цифрові асистенти

дозволяють автоматизувати систему консультаційної та 

інформаційної підтримки з клієнтами і значним чином 

зменшити витрати на її організацію

FinTech-

платформи

дозволяють значним чином активізувати процес продажу 

кредитних продуктів, спростити їх оформлення, 

поглибити взаємозв’язки з іншими кредитними 

установами 

 
Рис. 3. Основні цифрові технології, які використовуються  

у кредитній діяльності банківських установ 
Джерело: складено автором на основі [3; 7; 14; 21, с. 130].  



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ФІНАНСОВІ РЕСУРСИ: ПРОБЛЕМИ ФОРМУВАННЯ ТА ВИКОРИСТАННЯ 
 

363 

Цифровізація банківськими установами використовується для покра-

щення в першу чергу тих напрямків їхньої діяльності, які дають змогу отри-

мувати прибуток або значно скоротити витрати на здійснення зазначеної ді-

яльності. Саме тому насамперед комерційні банки в сучасному світі 

використовують цифрові технології для прискорення надання платіжних по-

слуг і у кредитній сфері. 

Процес цифрової трансформації системи кредитного менеджменту ба-

нку не відбувається самостійно, обмежено від інших бізнес-процесів. Циф-

рові технології впливають на ринок кредитних послуг, що своєю чергою 

впливає на діяльність усіх кредитних установ. Це сприяє використанню ци-

фрових технологій банківськими установами і таким чином відбувається 

процес цифровізації їхньої діяльності. 

Отже, диджиталізація банківської установи – комплексний процес ро-

зробки, адаптації, залучення, удосконалення та проникнення цифрових те-

хнологій у сферу управлінських дій, які спрямовані на забезпечення розро-

бки, продажу кредитних продуктів, реалізацію аналітичної та 

консультаційної діяльності, побудови ефективної системи оцінки кредит-

них ризиків та роботи з кредиторською заборгованістю, і здійснюється з 

метою організації ефективного процесу кредитування економічних 

суб’єктів та отримання доходу (рис. 4). 

Саме серед особливостей цифровізації системи кредитного менеджме-

нту комерційного банку, на наше переконання, доцільно виокремити такі: 

– цифрові технології проникли у всі складові процесу надання кредит-

ної послуги економічним суб'єктам комерційними банками; 

– відбувається процес автоматизації ручної роботи тих складових кре-

дитної діяльності банку, які можуть бути автоматизовані; особливо це сто-

сується роботи з документами; 

– змінився підхід до організації процесу оцінювання кредитоспромож-

ності потенційних клієнтів, під час якого відбувається аналіз не лише креди-

тної історії, але й іншої, уже доступної у відкритих базах даних, інформації 

про клієнтів;  

– змінились підходи до побудови системи ризик-менеджменту, тобто оці-

нки кредитних ризиків, побудови системи їх виявлення та уникнення, оскі-

льки цифрові технології дозволяють якісніше оцінити такі ризики, а викори-

стання технологій сьогодні також дозволяє оцінювати не лише ризики 

неповернення позик, але й чітко аналізувати фінансовий стан клієнта; 

– кредитні продукти, які розробляються в межах банку набувають пос-

тупово ознак індивідуальності, персоналізації; 

– змінилась кількість, система взаємозв'язку між структурними підрозді-

лами, які були залучені до організації кредитної діяльності банку, частина та-

ких підрозділів, яка займалася продажом кредитних продуктів, закривається; 
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ЦИФРОВІЗАЦІЯ РИНОК КРЕДИТНИХ ПОСЛУГ

ЦИФРОВІЗАЦІЯ КРЕДИТНИХ УСТАНОВ

ЦИФРОВІЗАЦІЯ СИСТЕМИ КРЕДИТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 

КОМЕРЦІЙНОГО БАНКУ
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комплексний процес розробки, адаптації, залучення,  удосконалення та  

проникнення цифрових технологій у сферу управлінських дій, які 

спрямовані на забезпечення розробки, продажу кредитних продуктів, 

реалізацію аналітичної та консультаційної діяльності, побудови ефективної 

системи оцінки кредитних ризиків та роботи з кредиторською 

заборгованістю, і здійснюється з метою організації ефективного процесу 

кредитування економічних суб’єктів та отримання доходу

автоматизація рутинних операції в межах надання кредитної 

послуги

формування різних каналів продажу кредитних продуктів та 

підтримки контакту з клієнтами

поглиблення співпраці з торговими підприємствами і 

доступність позик для придбання товарів онлайн

розширення кількості відкритих баз даних про клієнтів, що 

значно спрощує процес оцінки їх кредитоспроможності

прискорення процесу підготовки необхідних документів під 

час надання кредитної послуги

прискорення зарахування платежів клієнтів за кредитними 

договорами на їх рахунки

зміна каналів продажу кредитних продуктів через (мобільні додатки, 

офіційний сайт, сайти підприємств електронної торгівлі, меседжери, 

дзвінки з використанням технології штучного інтелекту) 

зміна концепції надання інформаційної підтримки клієнтам в 

процесі кредитних відносин, використання технології 

штучного інтелекту  

Рис. 4. Роль цифрових технологій у розвитку системи кредитного  

менеджменту банку 
Джерело: складено авторами на основі [2; 3; 15; 16; 18].  
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– змінився підхід до маркетингу кредитних продуктів, що пов'язано з 
використанням соціальних мереж, мобільних додатків, більш сучасного офі-
ційного сайту для продажу таких продуктів, формування іміджу та належ-
ного рівня репутації банківської установи; 

– підвищується важливість забезпечення безпеки кредитних операцій, 
враховуючи значні обсяги даних, які знаходяться в інтернеті, передаються 
між структурними підрозділами, зберігаються у відповідних хмарах із дос-
тупом окремих співробітників до них; 

– недостатній розвиток компетенцій співробітників банківських уста-
нов для максимального використання потенціалу цифрових технологій у 
кредитній діяльності; 

– зміна в управлінні кредитною діяльністю, яка сьогодні спостеріга-
ється в окремих банківських установах, оскільки значну частину аналітич-
ної роботи можуть виконувати цифрові технології і відповідно аналіз стає 
якіснішим для ухвалення управлінських рішень; 

– також більше увага стала приділятися аналізу не лише внутрішнього 
стану бізнес-процесів у сфері кредитування, але й дослідженню зовнішніх 
умов, які змінюються навколо комерційного банку, нових трендів на ринку 
кредитних послуг, дослідженню цифрових технологій та їхнього потенціалу 
до використання в роботі цих установ; 

– зменшення кількості співробітників, які залучаються до організації 
кредитної діяльності банку на всіх етапах взаємодії з клієнтами; 

– цифрові технології дозволяють внести більше системності в процес 
побудови кредитної діяльності банку, бо значна частина складових такого 
процесу може відбуватися автоматично, через використання відповідної ін-
формаційної системи банківської установи; 

– поширення можливостей оцінювати результати кредитної діяльності 
в режимі онлайн, постійно відстежуючи встановлені показники та норма-
тиви та ін. [1; 5, c. 75-76; 18; 23, c. 54]. 

Висновки та пропозиції. Отже, у межах статті основна увага була сфоку-
сована на дослідженні особливостей розвитку системи кредитного менеджме-
нту банку в умовах цифрової трансформації ринку фінансових послуг. Це було 
реалізовано через детальний розгляд специфічних рис функціонування такого 
ринку в сучасних умовах. Визначено також зміст диджиталізації, що дало мож-
ливість конкретизувати особливості функціонування ринку фінансових послуг 
в умовах становлення цифрової економіки. Встановлено, що модель функціо-
нування зазначеного ринку сьогодні змінюється під впливом цифрових техно-
логій, які дозволяють фінансовим установам отримати значні переваги у влас-
ній роботі й забезпечити конкурентоспроможність на такому ринку. 

Також у статті досліджено влив цифрових технологій на функціону-
вання банківських установ і зокрема системи їхнього кредитного менедж-
менту. Для цього обґрунтовано сутність цифровізації кредитної установи 
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та визначено зміст поняття «цифровізація системи кредитного менеджме-
нту банківської установи». У подальшому це дало можливість виокремити 
особливості такої цифровізації.  

Встановлено, що банківські установи в сучасних умовах приділяють 
значну увагу розробці та використанню цифрових технологій, намагаючись 
використати їхній потенціал для спрощення ручної роботи, автоматизації 
процесу ухвалення рішень про надання різних типів послуг своїм клієнтам. 
Особливу роль сьогодні інформаційно-цифрові технології відіграють у кре-
дитній діяльності комерційних банків, оскільки дають змогу не лише під-
вищити якість відповідних послуг, але і значно удосконалити процес уп-
равління кредитними ризиками. Надалі ці установи будуть лише 
удосконалювати можливості застосування зазначених технологій у власній 
діяльності, розширюючи напрями їх використання.  
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In the article, theoretical and applied provisions of transformation of the bank’s credit manage-

ment system in digitalization of the financial services market are deepened. It is found out that it is credit 

activity of commercial banks that is currently most affected by information and communication technol-

ogies, since this area of activity is one of the most important for banks in terms of generating their 

income and ensuring financial stability of their operation. 

To specify peculiarities of the impact of digitalization on the bank’s management system, special 

attention was paid to theoretical provisions of the financial services market and consequences of its digi-

talization. To this end, in the article, the essence of the concept of “digitalization of the financial services 

market” is substantiated, which was also implemented through specifying the essence of digitalization. 

This further made it possible to identify the main digital technologies that banking institutions 

use today to carry out lending activities to improve the quality of credit services and reduce credit risks, 

among which the following were highlighted: artificial intelligence and machine learning, mobile ap-

plications and online banking, Big Data and analytics, RPA, blockchain, biometric authentica-

tion, chatbots, digital assistants, FinTech platforms, cloud technologies. Considering peculiarities of 

using these technologies in the bank’s credit management system allowed specifying the essence of the 

concept of “digitalization of the bank’s credit management system” and to identify the main features of 

the above system transformation in the conditions of active use of information and communication tech-

nologies by financial institutions. 

Keywords: banking institutions; credit activity; credit management system; digitalization; digital 

economy; digitalization of the financial services market; financial services market; digital technologies. 

Fig.: 4. References: 25. 
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ДЕРЖАВНА ПІДТРИМКА МІЖНАРОДНОГО КРЕДИТУВАННЯ 

КОРПОРАТИВНОГО СЕКТОРУ ЕКОНОМІКИ В УКРАЇНІ 

У статті розглянуто значення державної підтримки міжнародного кредитування як ва-

жливого інструменту розвитку корпоративного сектору в Україні. Особлива увага приділена 

аналізу діяльності міжнародних фінансових організацій в Україні. Це реалізовано через вивчення 

основних програм та проєктів, які фінансуються міжнародними організаціями. У результаті 

проведеного дослідження визначено проблеми залучення міжнародних кредитів українським ко-

рпоративним сектором, на базі яких досліджено напрями державної підтримки міжнародного 

кредитування корпоративного сектору в Україні, серед яких виокремлено впровадження держа-

вних гарантій та фінансових стимулів у забезпеченні доступу до зовнішніх фінансових ресурсів, 

страхування ризиків, стимулювання реалізації інноваційних проєктів, а також визначено важ-

ливість державної підтримки для стимулювання національного експорту. 

Ключові слова: державне втручання; міжнародне кредитування; міжнародні фінансові 

організації; державна програма кредитування; корпоративний сектор економіки. 

Рис.: 3. Бібл.: 19. 

Постановка проблеми. Державна підтримка міжнародного кредиту-

вання є важливим інструментом розвитку корпоративного сектору в Україні, 

оскільки створює сприятливі умови для залучення іноземних інвестицій та 

кредитів. Це особливо актуально для України, оскільки її економіка стика-

ється з фінансово-економічними викликами, обмеженим доступом до внутрі-

шніх фінансових ресурсів та високими ризиками на міжнародних ринках. 

Державна підтримка сприятиме українським підприємствам отримати доступ 

до іноземного капіталу на більш вигідних умовах, що забезпечить стабіль-

ність та розвиток господарської діяльності, особливо в стратегічних секторах 

економіки. Актуальність проблеми державної підтримки міжнародного кре-

дитування розвитку корпоративного сектору в Україні зумовлена низкою ва-
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жливих факторів, а саме економічною нестабільністю в країні та розгортан-

ням військових дій, браком внутрішніх інвестиційних ресурсів, необхідністю 

модернізації та підвищення конкурентоспроможності українських підпри-

ємств, необхідності підтримки експорту, посилення інтеграції з ЄС та іншими 

міжнародними ринками.  

Отже, державна підтримка міжнародного кредитування є стратегічно 

важливим елементом економічної політики для стимулювання розвитку ко-

рпоративного сектору, зокрема, в складній економічній ситуації, в якій опи-

нилася Україна. Це сприяє не тільки економічному зростанню, а й поси-

ленню національної конкурентоспроможності на світовій арені. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання теорії та практики 

державного втручання для підтримки міжнародного кредитування є однією 

з найактуальніших тем дослідження багатьох дослідників, а саме Т. Ле-

пейко, В. Стадник, Н. Хрущ, Г. Чередніченко, Т. Томнюк, Б. Сені, Р. Хейг, 

Дж. Стівенс, Р. Кюгельман, М. Аллен. Значний внесок у сфері державної 

підтримки міжнародного кредитування корпоративного сектору економіки 

України внесли такі вчені, як О. Мітяєва, О. Чижова, І. Буракова, О. Грубляк, 

А. Молодовський. 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри наявні 

дослідження у сфері державної підтримки міжнародного кредитування кор-

поративного сектору економіки, на наше переконання, недослідженими за-

лишаються питання визначення напрямів державної підтримки міжнарод-

ного кредитування корпоративного сектору економіки та створення 

сприятливих умов для стратегічного партнерства міжнародних фінансових 

організацій і України. 

Мета статті. Головною метою є виявити ключові перешкоди, з якими 

стикаються українські підприємства під час залучення міжнародних креди-

тів, визначити та обґрунтувати основні напрями державної підтримки між-

народного кредитування корпоративного сектору економіки. 

Виклад основного матеріалу. Державна підтримка міжнародного кре-

дитування корпоративного сектору економіки є важливим елементом стиму-

лювання розвитку підприємництва, залучення іноземних інвестицій і забез-

печення сприятливих умов для отримання національними компаніями 

зовнішнього фінансування. В умовах недостатнього внутрішнього капіталу, 

високих процентних ставок, економічної нестабільності доступ до міжнаро-

дних кредитних ресурсів стає важливим для розвитку корпоративного сек-

тору. Міжнародне кредитування дозволяє українським компаніям отримати 

доступ до зовнішніх фінансових ресурсів, які можуть знадобитися для роз-

ширення виробництва, модернізації, експорту чи виконання інших стратегі-

чних завдань. Таким чином, держава виступає в ролі посередника, захисника 

та стимулятора, знижуючи ризики для іноземних кредиторів і водночас 

сприяючи економічному зростанню. 
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В економічній теорії є низка підходів щодо державного втручання для 

підтримки міжнародного кредитування, кожен із яких пропонує різні методи 

та механізми стимулювання корпоративного сектору економіки до міжнаро-

дного кредитування. Серед основних підходів можна виокремити монета-

ризм, неокласичний, інституційний, кейнсіанський, капіталістичний, які 

схематично представлені на рис. 1. 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДЕРЖАВНОГО ВТРУЧАННЯ ДЛЯ ПІДТРИМКИ 

МІЖНАРОДНОГО КРЕДИТУВАННЯ КОРПОРАТИВНОГО СЕКТОРУ

Монетаризм

створення макроекономічної стабіль-
ності, яка сприяє привабливим умо-
вам для іноземних інвесторів і 
кредиторів

Неокласичний

державне втручання повинно бути 
мінімальним, оскільки ринкові меха-
нізми забезпечують найбільш ефек-
тивний розподіл ресурсів.

Інституційний
формування ефективного економіч-
ного середовища, включаючи право-
ву та регуляторну інфраструктуру

Кейнсіанський

держава повинна активно втручатися 
в економіку для стабілізації та 
стимулювання економічного зроста-
ння, особливо під час криз або спаду

Капіталістичний

держава виступає активним гравцем 
в економіці, здійснюючи інвестиції і 
надаючи фінансову підтримку стра-
тегічним секторам.

контроль над інфляцією, стабілізація 
валютного курсу і створення 
прозорої фінансової політики, що 
підвищує довіру іноземних 
кредиторів.

 надання правових гарантій та 
забезпечення умов для врегулювання 
спорів, але не пряму фінансову 
підтримку

покращення інституційної інфра-
структури шляхом розробки про-
зорих правил для інвесторів і креди-
торів, забезпечення ефективного 
захисту прав власності та зміцнення 
корпоративного управління.

надання державних гарантій, субси-
дій або прямих позик для національ-
них компаній, щоб забезпечити їм 
доступ до міжнародного фінансу-
вання на вигідних умовах.

створення державних фондів, 
програм, які забезпечують страху-
вання експортних кредитів, надають 
гарантії і сприяють залученню 
іноземних інвестицій для національ-
них компаній.

суть підходу застосування

 

Рис. 1. Основні підходи державного втручання  

для підтримки міжнародного кредитування корпоративного сектору 
Джерело: узагальнено авторами на основі [1; 7; 10; 14; 19]. 

Таким чином, згідно з рис. 1 монетаристський підхід до державного 

втручання в підтримку міжнародного кредитування ґрунтується на принципі 

забезпечення стабільної грошової політики, а не прямого втручання в еко-

номіку. За неокласичним підходом держава втручається тільки для корекції 

ринкових неефективностей або забезпечення правового середовища для фу-

нкціонування ринків. Інституційний підхід зосереджується на ролі інститу-

тів у формуванні ефективного економічного середовища. Кейнсіанський 

підхід підкреслює необхідність активної ролі держави та зосереджується на 

стимулюванні попиту і створенні сприятливих умов для доступу до фінан-

сування. Підхід державного капіталізму передбачає більш активну участь 

держави як прямого учасника ринку, де вона діє як інвестор або власник 

стратегічних підприємств. 
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Отже, зазначені підходи надають різні інструменти для підтримки міжна-

родного кредитування. Від мінімального втручання з урахуванням положень 

неокласичного підходу до активної ролі в економіці згідно з кейнсіанськими та 

інституціональними теоріями. Використання різних підходів залежить від еко-

номічної ситуації в країні, рівня розвитку фінансових ринків і стратегічних ці-

лей держави у сфері залучення зовнішніх кредитів для корпоративного сектору. 

Державне регулювання корпоративного сектору економіки України та 

підтримка міжнародного кредитування виконується через активне державне 

втручання шляхом надання гарантій, субсидій та через міжнародні фінансові 

програми для забезпечення доступу до кредитів та інвестицій. Це підтримує 

корпоративний сектор, забезпечуючи доступ до фінансування в умовах еко-

номічної невизначеності. Держава виступає основним агентом впливу на еко-

номіку, фінансуючи стратегічно важливі галузі та використовуючи кредити 

міжнародних фінансових організацій для відновлення інфраструктури. Спі-

льні проєкти з міжнародними фінансовими організаціями для відновлення та 

розвитку критичних галузей, таких як енергетика, дозволяє залучати міжна-

родні кредити та інвестиції для розвитку економіки загалом [16]. Тобто на 

сучасному етапі розвитку економіки в Україні діє комбінований підхід до 

державного регулювання та підтримки міжнародного кредитування корпора-

тивного сектору економіки, який поєднує в собі елементи кількох теорій дер-

жавного втручання (кейнсіанської теорії та державного капіталізму). Отже, 

основним підходом є підтримка через міжнародні фінансові гарантії та спів-

працю з міжнародними фінансовими організаціями. 

Міжнародні фінансові організації відіграють ключову роль у підтримці 

української економіки, особливо в період економічної нестабільності. Сьо-

годні Україна активно співпрацює з такими установами, як Міжнародний ва-

лютний фонд, Група Світового банку, Європейський банк реконструкції та 

розвитку, Чорноморський банк торгівлі та розвитку і Європейський інвести-

ційний банк [13].  

Розглянемо їхню діяльність більш детально. 

Міжнародний валютний фонд – спеціалізована установа ООН із дуже 

широкою автономією. Фонд було засновано у 1945 році для сприяння моне-

тарному співробітництву та торгівлі, забезпечення фінансового зростання та 

збільшення зайнятості населення. Основними цілями співробітництва з 

МВФ є стабілізація української фінансової системи, проведення структур-

них реформ та створення підґрунтя для сталого економічного зростання. 

Співпраця України з МВФ набуває особливого значення, адже кредитування 

країни під час воєнного стану є винятковим випадком для Фонду. Від 2014 

року Україна отримала від МВФ понад 12 млрд доларів США. Ці кошти були 

дуже важливими для забезпечення економічної стабільності та збереження 

інвестиційного клімату в Україні в умовах російської агресії [8; 15]. 
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Таким чином, Міжнародний валютний фонд відіграє важливу, але опосе-

редковану роль у кредитуванні корпоративного сектору України. Надаючи кре-

дити уряду, МВФ створює передумови для зміцнення банківського сектору, 

стабілізації національної валюти та зниження інфляційних ризиків, що в кін-

цевому підсумку покращує доступ корпоративних клієнтів до фінансування. 

Група Світового банку, до складу якої входять МБРР, МФК, МАР і БАГІ, 

є одним з головних кредиторів України після МВФ. З моменту започатку-

вання співпраці Світовий банк схвалив 90 кредитних позик на суму 

21,6 млрд дол. США та 2,26 млрд євро, які на цей момент профінансовані на 

98 %. Цільове використання наданих кредитів було спрямовано на збалан-

сування державного бюджету країни, впровадження реформ, розробку і ви-

конання інноваційно-інвестиційних проєктів, які забезпечують стабільний 

економічний розвиток України [12]. 

У 2024 році в Україні фінансується МБРР 21 проєкт, з яких 18 інвестицій-

них проєктів перебувають у процесі їх реалізації і 3 системні проєкти. Зага-

льна сума портфеля проєктів становить 8,8 млрд дол. США та 1,05 млрд євро, 

з яких надання позики по проєкту «Програма “Прискорення приватних інвес-

тицій у сільське господарство”» – 200 млн дол. США. Слід зазначити, що в 

процесі реалізації перебувають 5 інвестиційних проєктів загальною сумою 

939,50 млн дол. США та 37,7 млн євро за грантові кошти, з яких фінансування 

екстреного проєкту надання інклюзивної підтримки для відновлення сільсь-

кого господарства України у розмірі 320 млн дол. США [6; 11]. 

Отже, Група Світового банку активно підтримує український корпора-

тивний сектор через різноманітні програми фінансування. На відміну від 

МВФ, який працює на рівні державних програм, Група Світового банку фо-

кусується на прямому кредитуванні критичної інфраструктури, охорони здо-

ров’я, освіти та енергетики, що створює стабільні умови для розвитку біз-

несу та приваблення інвестицій. Ці програми допомагають українському 

корпоративному сектору оговтатися від кризи та війни, створюючи основу 

для довгострокового економічного зростання. 

Європейський банк реконструкції та розвитку – міжнародний фінан-

сово-кредитний інститут, який надає допомогу країнам від Центральної Єв-

ропи до Центральної Азії для проведення ринкових реформ, активного інте-

грування економік цих країн у міжнародні господарські зв'язки. Має статус 

міжнародної фінансової організації з найвищим кредитним рейтингом. Банк 

було створено у 1991 році. ЄБРР є одним із найбільших інституційних інве-

сторів в Україні [2].  

Банком у 2024 році фінансується 597 проєктів загальним обсягом 

20,01 млрд євро. У корпоративному секторі економіки в процесі виконання пе-

ребувають 11 проєктів на суму 2315 млн євро, спрямованих на фінансування 

енергетичної галузі, сільського господарства, логістичних мереж та ін. [3]. 
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Отже, Європейський банк реконструкції та розвитку вносить вагомий 

внесок в кредитування корпоративного сектору України, що спрямовує ре-

сурси на модернізацію промисловості, розвиток малого та середнього біз-

несу та підтримку розвитку відновлюваної енергетики. 

Чорноморський банк торгівлі та розвитку – це міжнародна фінансова 

установа, заснована для сприяння економічному розвитку та регіональній 

співпраці між країнами Чорноморського регіону, до складу якої входить 11 

країн. Банк розпочав свою діяльність у 1999 році. Діяльність ЧБТР зосере-

джуються на сприянні економічному зростанню, інтеграції та стійкому роз-

витку в країнах-учасницях. Основними пріоритетними напрямами для банку 

є економічний розвиток і регіональна інтеграція, підтримка малого та сере-

днього бізнесу, розвиток сучасної інфраструктури, а також особлива увага 

приділяється енергетичній ефективності та екологічно безпечним проєктам. 

ЧБТР відіграє важливу роль у підтримці економічної стабільності та зміц-

ненні співпраці в регіоні Чорного моря [18].  

Від початку діяльності Банку в Україні реалізується 47 проєктів на за-

гальну суму в 738,9 млн євро. Зокрема, проєкти зосереджені у таких сферах 

як: споживчий сектор, фінансові установи, промисловість, виробництво то-

варів масового вжитку, комунальний сектор, телекомунікаційні послуги, 

енергетика, сировина і матеріали. У 2024 році ЧБТР отримав додаткову під-

тримку на суму до 150 млн дол. від Японського банку міжнародного співро-

бітництва, які будуть спрямовані на відбудову критичної інфраструктури та 

просування «зелених» проєктів. Така співпраця посилює фінансування 

проєктів відновлення економічної та соціальної інфраструктури, що є кри-

тично важливим для стійкого розвитку корпоративного сектору України в 

умовах кризи [17]. 

Отже, Чорноморський банк торгівлі та розвитку є важливим міжнародним 

кредитором для українського корпоративного сектору, особливо в контексті 

економічного відновлення. Його діяльність спрямована на підтримку регіона-

льного розвитку, зокрема через фінансування інфраструктурних проєктів, ло-

гістики, енергетики, сільського господарства та цифрової інфраструктури. 

Європейський інвестиційний банк створено у 1957 році. На сьогодні ак-

ціонерами ЄІБ є 27 країн Європейського Союзу. З 2004 року Україна розпо-

чала співпрацю з Європейським інвестиційним банком щодо створення но-

рмативно-правової бази з метою залучення його ресурсів для реалізації 

інфраструктурних, енергетичних, природоохоронних та інших інвестицій-

них проєктів [5]. 

На початок жовтня 2024 року фінансування державного і приватного се-

ктору України склав 7,5 млрд євро, з яких 26 проєктів на суму 5,3 млрд євро 

– у корпоративному секторі. У процесі реалізації – 23 проєкти на суму 4,81 

млрд євро. Сьогодні триває відбір українських банків для участі у проєкті 
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«Основний кредит для малих та середніх підприємств та компаній з середнім 

рівнем капіталізації», за яким відібрані кредитні установи матимуть можли-

вість отримати позики на суму 400 млн євро для подальшого кредитування 

малого та середнього бізнесу в Україні. А також продовжується конкурс кре-

дитних установ у спільному проєкті Європейського інвестиційного банку й 

України «Основний кредит для аграрної галузі – Україна». Банки-переможці 

цього проєкту, матимуть можливість одержати довгострокове кредитування 

на суму 400 млн євро для кредитування підприємств аграрного сектору еко-

номіки України (зернових та олійних культур, рибних господарств) [4; 9]. 

Таким чином, Європейський інвестиційний банк відіграє важливу роль 

у підтримці корпоративного сектора в Україні, надаючи позики та інші фінан-

сові інструменти для стимулювання економічного зростання та відновлення. 

Основна увага ЄІБ зосереджена на проєктах в енергетичному секторі, транс-

портній інфраструктурі, міському розвитку та підтримці малих і середніх під-

приємств через пом’якшення ризиків і доступ до кредитних програм. 

Отже, міжнародні фінансові організації відіграють важливу роль у під-

тримці корпоративного сектору України, надаючи фінансування, яке сприяє 

відновленню економіки. Розглянуті вище ключові організації активно спів-

працюють з Україною, пропонуючи такі види підтримки, як фінансові ін-

струменти та кредити для малих і середніх підприємств, інвестиції в енерге-

тику, транспорт і логістику, відновлювані джерела енергії, інвестиції в 

екологічні проєкти, надають консультаційну підтримку. Така співпраця до-

зволяє українському корпоративному сектору отримувати не лише фінан-

сову, але й організаційну підтримку, яка допомагає адаптуватися до умов сві-

тового ринку. 

Попри значні можливості та активну співпрацю України з міжнарод-

ними фінансовими організаціями, корпоративний сектор економіки України 

стикається з низкою викликів у залученні міжнародних кредитів. Основні 

перешкоди для залучення міжнародних кредитів українським корпоратив-

ним сектором зображені на рис. 2. 

ПЕРЕШКОДИ ЗАЛУЧЕННЯ МІЖНАРОДНИХ КРЕДИТІВ 

КОРПОРАТИВНИМ СЕКТОРОМ УКРАЇНИ

Високий 
рівень 

кредитного 
ризику

Валютні 
коливання на 
фінансовому 
ринку країни

Корупція

Відсутність 
транспарентності 

діяльності підприємств 
корпоративного сектору

Нестабільне 
економічне 
середовище

 

Рис. 2. Основні проблеми залучення міжнародних кредитів 
Джерело: узагальнено авторами на основі [2; 4-6; 8; 18]. 
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Розглянемо більш детально наведені на рис. 2 перешкоди. Головною 

проблемою залучення міжнародних кредитів є значний рівень кредитного 

ризику. Через військовий конфлікт і нестабільність міжнародні кредитори 

сприймають інвестиції в український корпоративний сектор як ризиковані. 

Це призводить до підвищення ставок і жорсткіших умов кредитування, що 

обмежує доступ українських компаній до міжнародних фінансових ринків. 

Через валютні коливання та девальвацію гривні українські компанії поста-

ють перед труднощами з погашенням зобов'язань в іноземній валюті, що 

знижує їхню привабливість для міжнародних кредиторів, що зумовлює зро-

стання валютного ризику і призводить до недовіри інвесторів до економічної 

стабільності України. Проблема корупції має місце в процесах повернення 

кредитів та ефективного їх регулювання, оскільки в країні недостатній рі-

вень правового захисту інвесторів, що спричиняє зростання юридичних ри-

зиків. Попри зусилля МФО щодо підвищення прозорості, багато підпри-

ємств усе ще не відповідають міжнародним стандартам звітності та 

корпоративного управління, що ускладнює оцінку кредитоспроможності ук-

раїнських компаній і знижує довіру іноземних кредиторів. Щодо нестабіль-

ного економічного середовища, то часті зміни законодавства та економічної 

політики ускладнюють залучення довгострокових інвестицій, оскільки інве-

стори очікують стабільного економічного середовища для надання кредитів 

на вигідних умовах. 

Для подолання перешкод залучення міжнародних кредитів корпоратив-

ним сектором економіки України важливо продовження реформ у сфері ко-

рпоративного управління, зниження корупційних ризиків, покращення еко-

номічного клімату, а також державна підтримка міжнародного кредитування 

малих та середніх підприємств, що сприятиме залученню більшої кількості 

міжнародних кредитів для розвитку корпоративного сектору в Україні.  

Важливою складовою розвитку міжнародного кредитування корпора-

тивного сектору економіки України є визначення основних напрямів його 

державної підтримки, реалізація яких матиме значний позитивний вплив на 

розвиток господарюючих підприємств країни. Враховуючи виявлені переш-

коди для залучення міжнародних кредитів, до найважливіших напрямів дер-

жавної підтримки міжнародного кредитування корпоративного сектора в 

Україні належать положення, що представлені на рис. 3. 

Отже, зазначені напрями державної підтримки міжнародного кредиту-

вання корпоративного сектора сприятимуть полегшенню доступу до міжна-

родного кредитування, зниженню ризиків для іноземних інвесторів та під-

вищенню привабливості українського корпоративного сектора для 

міжнародних фінансових організацій. Комплексна реалізація зазначених на 

рис. 3 напрямів забезпечить створення більш сприятливих умов міжнарод-

ного кредитування, сприятиме підвищенню конкурентоспроможності на сві-

товій арені та стимулюванню економічного зростання країни.  
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НАПРЯМИ ДЕРЖАВНОЇ ПІДТРИМКИ МІЖНАРОДНОГО КРЕДИТУВАННЯ 

КОРПОРАТИВНОГО СЕКТОРА В УКРАЇНІ

Гарантійні програми та 
страхування ризиків

високі інвестиційні ризики через військові дії та 
економічну нестабільність обмежують доступ 
українських підприємств до міжнародного 
фінансування. Створення державних гарантійних 
програм дозволить покривати частину ризиків для 
іноземних кредиторів, полегшуючи доступ до кредитів 
для українських компаній

Впровадження
валютного хеджування

коливання курсу гривні є серйозною перешкодою для 
міжнародного кредитування. Державні програми, що 
підтримують валютне хеджування, дозволять знизити 
валютні ризики для компаній, які беруть кредити в 
іноземній валюті. Це можна реалізувати через 
партнерські програми з МФО, які надають валютні 
деривативи або доступ до стабільних фінансових 
продуктів у національній валюті

Підвищення рівня прозорості 
та корпоративного 

управління

для збільшення привабливості українських компаній на 
міжнародній арені держава може ініціювати програми 
для поліпшення корпоративного управління та 
впровадження міжнародних стандартів фінансової 
звітності. Це підвищить рівень довіри з боку іноземних 
інвесторів та спростить залучення кредитів

Стимулювання реалізації 
екологічних та інноваційних 

проєктів

програми, що підтримують екологічні та інноваційні 
проєкти, є привабливими для міжнародних фінансових 
організацій. Держава може запровадити податкові пільги 
або субсидії для компаній, що реалізують проєкти у 
відновлюваній енергетиці, енергоефективності та 
екологічно чистих технологіях, що підвищить їхні шанси на 
отримання міжнародних кредитів

Підтримка експорту 
національних підприємств

програми, що сприяють розвитку експортного 
потенціалу та інтеграції українських компаній у 
міжнародні ринки, також сприяють залученню 
іноземного фінансування. Держава може надавати 
податкові пільги, консультаційну підтримку та гранти 
для стимулювання виходу компаній на зовнішні ринки, 
що збільшить їхню кредитоспроможність

о б ґ р у н т у в а н н я

 

Рис. 3. Основні напрями державної підтримки  
міжнародного кредитування корпоративного сектору 

Джерело: узагальнено авторами на основі [3-7; 17]. 

Зазначимо, що стратегічне партнерство України з міжнародними фінан-
совими установами має вирішальне значення для забезпечення стабільного 
кредитування, особливо в періоди економічної невизначеності та криз. Це 
партнерство сприяє зміцненню стійкості економіки, створенню вигідних 
умов для залучення іноземних інвестицій та забезпеченню доступу до дов-
гострокового фінансування для корпоративного сектору. Ця співпраця забез-
печить доступ до стабільного фінансування, підтримку стабільності фінан-
сової системи країни, консультаційну допомогу у сферах корпоративного 
управління, екологічних стандартів і соціальних практик, мінімізацію ризи-
ків, пов’язаних із коливаннями курсу гривні. Також у періоди економічної 
нестабільності, викликаної військовими діями, стратегічне партнерство з 
МФО стає джерелом фінансування та економічної підтримки. Завдяки спів-
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праці з МФО Україна має можливість підтримувати функціонування важли-
вих галузей економіки, відновлювати зруйновану інфраструктуру та забез-
печувати безперебійне кредитування бізнесу. Отже, стратегічне партнерство 
з МФО створює стабільне фінансове середовище для розвитку корпоратив-
ного сектору, забезпечує доступ до довгострокового капіталу, підвищує до-
віру інвесторів та підтримує макроекономічну стабільність країни. 

Висновки та пропозиції. Державна підтримка міжнародного кредиту-
вання корпоративного сектору економіки України сприяє зміцненню еконо-
мічної стійкості, розвитку підприємництва, модернізації інфраструктури та 
інтеграції України у світову економіку. Основними аспектами її впливу є на-
дання державних гарантій та організація програм партнерства з міжнарод-
ними фінансовими організаціями, розширення можливостей для національ-
них підприємств, підвищення довіри з боку інвесторів та міжнародних 
партнерів, модернізація критичної інфраструктури та підтримка екологічних 
проєктів. Отже, державна підтримка міжнародного кредитування є основою 
для стабільного розвитку корпоративного сектору, стимулювання інновацій, 
інвестицій та експорту, що в підсумку сприяє економічному зростанню та 
підвищенню добробуту в Україні. 
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Within the article, existing theoretical models that consider state support as a mechanism to stimu-

late economic growth are studied, their essence and impact tools on development of international crediting 

is researched. This allowed making a conclusion that Ukraine has a combined approach of state regulation 

and support for international crediting for corporate sector of the economy, which combines elements of 

several theories and state intervention, namely the Keynesian theory and state capitalism. In addition, 

within the article, the list of international financial institutions that are currently actively cooperating with 

Ukraine and examining today’s situation of international crediting to corporate sector of Ukraine is clar-

ified. When studying of the IFI activities, main obstacles to attract international credits by the Ukrainian 

corporate sector is identified by the author, namely: high level of credit risk, currency fluctuations in do-

mestic financial market, corruption, lack of transparency of corporate business enterprises and unstable 

economic environment. Based on their detailed consideration, directions of state support for international 

crediting of corporate sector are formulated by the author. It was found within the study that state support 

for international crediting is a strategically important component in recovery and strengthening of corpo-

rate sector in Ukraine, ensuring business stability, promoting economic growth, integration with interna-

tional markets and enhancing country’s competitiveness in the global market. 

Keywords: state intervention; international lending; international financial organizations; state 

lending program; corporate sector of the economy. 

Fig.: 3. References: 19. 
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лише один рисунок, він не нумерується. Пояснювальні підписи, номер рисунка, його назву роз-

міщують послідовно під ілюстрацією. 



№ 3(39), 2024 ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ 
 

ОСНОВНІ ВИМОГИ ДО ОФОРМЛЕННЯ ТА ПОДАЧІ РУКОПИСІВ 
 

386 

Назва рисунку – шрифт Times New Roman, кегель 14, курсив, вирівнювання по центру без 

абзацу. Пояснювальні підписи (експлікація) – шрифт Times New Roman, кегель 12, курсив, вирі-

внювання по центру без абзацу. 

Наприклад:  

 
Рис. 1. Складові конкурентоспроможності на відповідній стадії розвитку економіки 

Таблиці  

Цифровий матеріал, що наводиться у статті, повинен оформлятися у вигляді таблиць. 

Розмір тексту таблиць – кегель 12. Усі таблиці мають бути пронумеровані й мати заголовок. 

Нумераційний заголовок таблиць (кегель 14) вирівнюють по правому краю таблиці, тематичний 

заголовок таблиці – по центру (кегель 14, курсив). Усі графи таблиць повинні мати назву. 

Наприклад: 

Таблиця 1 

Аналіз показників діяльності підприємства 

Показники 
Формула  

розрахунку 

Фактори,  

що впливають на показник 

Напрями поліпшення  

показників 

1.    

…    

Якщо таблиця не вміщується на одній сторінці, всі її колонки нумерують, а над перенесеною части-

ною таблиці справа надписують: «Закінчення табл. 1». 

Формули 

Використовуючи формули, необхідно дотримуватися певних правил. 

Великі, довгі та громіздкі формули, які мають у складі знаки суми, добутку, диференцію-

вання, інтегрування, розміщують на окремих рядках. Це стосується також і всіх нумерованих 

формул. Для економії місця кілька коротких однотипних формул, відокремлених від тексту, мо-

жна подати в одному рядку, а не одну під одною. Невеликі й нескладні формули, що не мають 

самостійного значення, вписують усередині рядків тексту. 

Формули, на які є посилання, нумерують арабськими цифрами в круглих дужках праворуч, не 

виходячи за поле. Формули необхідно вирівнювати по лівому краю сторінки. Між ними та текстом 

витримується інтервал в один рядок. Обов’язково подають розшифрування літерних позначень ве-

личин у формулах. Для набору позначень фізичних величин використовують редактор формул 

Microsoft Equation для WINDOWS. 

Наприклад:  

Ефективна ставка процента для позичальника визначається за формулою (1) 



ПРОБЛЕМИ І ПЕРСПЕКТИВИ ЕКОНОМІКИ ТА УПРАВЛІННЯ № 3(39), 2024 
 

ОСНОВНІ ВИМОГИ ДО ОФОРМЛЕННЯ ТА ПОДАЧІ РУКОПИСІВ 
 

387 

360
SK

Rt
z h

= 
−

, (1) 

де  SK – величина знижки (%); 

h – період дії знижки (днів); 

z – тривалість відстрочки платежу (днів). 

4.8. Список використаних джерел необхідно складати за вимогами ДСТУ ГОСТ 7.1:2006, 

розміщувати бібліографічні записи за алфавітом чи в послідовності їхніх перших згадувань в основ-

ному тексті статті. Список літератури повинен містити не менше 7 джерел. 

Посилання на матеріали з інтернет-енциклопедії Вікіпедія не прийнятне для наукових статей, 

оскільки це джерело неперевірене і не має наукового підґрунтя. 

Заборонено використовувати в наукових статтях посилання на джерела інформації, створені: 

- на території рф; 

- державною мовою рф. 

Зверніть увагу! Посилання на власні статті дозволяється в кількості не більше 15–20 %  

від загальної сукупності найменувань літературних джерел (1-2 з 10 джерел)!!! 

4.9. Після списку використаних джерел подається його транслітерація латиницею (з підзаголовком 

References) відповідно до вимог Постанови Кабінету Міністрів України № 55 «Про впорядкування тра-

нслітерації українського алфавіту латиницею» від 27.01.2010 р. (зі змінами від 23.12.2015 р.). 

References повинен бути оформлений за міжнародним бібліографічним стандартом APA 

(http://www.bibme.org/citation-guide/APA/book).  

Примітка. Після транслітерованої назви праці латинськими літерами зазначається переклад ан-

глійською мовою в квадратних дужках. Назви журналу, газети тощо повинні бути надані (крім тран-

слітерації) також у перекладі англ. мовою. 

Для транслітерування літератури (References) пропонуємо скористатися онлайн-конвекторами: 

- http://ukrlit.org/transliteratsiia; 

- https://www.grafiati.com/uk/transliteration та ін. 

Приклади оформлення транслітерованого списку використаних джерел наведено у Додатку Г. 

У разі необхідності редакція надає послуги з підготовки References. 

4.10. У кінці статті необхідно подати англійською мовою такі дані: 

- ім’я та прізвище автора (ів) – шрифт Times New Roman (кегель 14), напівжирний, курсив, 

розміщення по центру, без абзацного відступу.  

Після ім’я та прізвище автора (з нового рядка) подаються такі дані: 

– науковий ступінь, вчене звання, посада автора (ів) – кегель 12; 

– місце роботи автора (ів) – кегель 12; 

– електронна адреса автора (ів) – кегель 12. 

– ID (у системі наукової ідентифікації) у ORCID, ResearcherID або у SCOPUS.  

Наприклад: ORCID: http://orcid.org/xxxx-xxxx-xxxx-xxxx 

ResearcherID:  

Scopus Author ID: 

- назва статті – шрифт Times New Roman (кегель 14). Подається прописними напівжир-

ними літерами, вирівнювання по центру без абзацу.  

- анотація – шрифт Times New Roman (кегель 11), курсив, вирівнювання по ширині, абзацний 

відступ 0,75 см, одинарний інтервал. В анотації має бути чітко сформульована головна ідея статті 

та коротко обґрунтована її актуальність (обсяг не менше 1800 знаків з пробілами).  

- ключові слова – шрифт Times New Roman (кегель 11), вирівнювання по ширині, абзацний 

відступ 0,75 см, одинарний інтервал. Кількість ключових слів – не менше п’яти, які пишуться 

через крапку з комою. Після ключових слів необхідно вказати загальну кількість таблиць, рису-

нків та використаних джерел (Додаток А). 

http://ukrlit.org/transliteratsiia
https://www.grafiati.com/uk/transliteration
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E-mail: maksim-32@ukr.net. ORCID: http://orcid.org/0000-0002-5305-7815   

ResearcherID: F-3291-2014 

СУТНІСТЬ ТА КОМПОНЕНТНИЙ СКЛАД  

ТРАНСКОРДОННОЇ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ 

У статті через синтез таких понять, як «транскордонний», «економічна 

безпека» визначено сутність транскордонної економічної безпеки, яку запро-

поновано розглядати як свободу від негативного зовнішнього та внутріш-

нього впливів на будь-які спільні дії, спрямовані на посилення та поглиблення 

співпраці між територіальними громадами або владою, які знаходяться під 

юрисдикцією двох або декількох договірних сторін, у сфері економічних відно-

син, а саме: виробництва товарів та послуг, розподілу матеріальних благ, об-

міну, що супроводжується за опосередкованої ролі грошей, та споживання фі-

зичними та юридичними особами виробленої продукції. Також з’ясовано 

компонентний склад транскордонної економічної безпеки, серед основних еле-

ментів якої виділено такі: транскордонна зовнішьоекономічна безпека, транс-

кордонна виробнича безпека, транскордонна продовольча безпека, транскор-

донна енергетична безпека, транскордонна інвестиційна безпека. 

Ключові слова: транскордонне співробітництво; безпека; транскордонний регіон; еконо-

мічна безпека; економічна безпека регіону; транскордонна економічна безпека.  

Рис.: 2. Табл.: 1. Бібл.: 8. 

Постановка проблеми. … 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. … 

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. … (обов’язково!) 

Мета статті. Головною метою цієї роботи є … 

Виклад основного матеріалу. … 
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ESSENCE AND COMPONENT COMPOSITION  
OF CROSS-BORDER ECONOMIC SECURITY 

Credit by its nature is a classic economic category which has been already 
researched in considerable number of scientific works. However, multi aspects 
character of credit and credit relations in general, its constant transformation in 
society lead to increased interest concerning cognition of this definition by scientists, 
Credit relations , as well as money relations, as of today penetrate the whole society 
and its economic sphere. Actually, credit is one of the movable forces of the country’s 
economic development. Importance of money-credit relations within economic 
system of the state and its further functioning stipulates increase of scientific 
interest of peculiarities arise study and credit development as an economic 
category. Objective of the article is defining types of credits, their systematization 
and classification by definite peculiarities. Within the article, main types of credits 
were analyzed, which can be defined as of today by analyzing of the peculiarities of 
credit relation functioning and development. Classification of all types of credits was 
implemented on account of the main peculiarities identification, to the number of 
which the following were related: under the order of provision, under creditor 
character, or by the character of the borrowers and by the terms depending on the 
crediting object, under percentage rate, by means of funds issue and by branch 
direction of credit, under risk level, by means of credit remuneration and credit 
payment, at presence of collateral. Combined, all defined peculiarities and relevant 
types of credit, shall create integrated system of credits classification, which at the 
present moment comprises the most known and distributed their types. As any other 
object, system of credits types is constantly in the process of its dynamic development. 
Transformation of the state’s economic state, change of political configuration of the 
society development and other exogenous factors stipulate as well continuous change 
of credit system itself, search and creation of new mechanisms of credits submission 
by different types of credit institutions, etc. As it is presented by experience of credit 
market development of Ukraine, it is in continuous state of its dynamic development, 
and difficulties arise in development of some financial institutions is being changed 
by activation and rapid development of other credit institutions. Thus, system of 
credits types classification is constantly being added by new types of credits and 
relevant peculiarities, under which they can be studied and separated as a single 
group. 

Keywords: credit; classification; bank; credit institution; credit company; financial intermediary; 
financial institution; borrower; creditor. 

Fig.: 2. Table: 1. References: 8.  
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необхідно надсилати  

примірник збірника 

 

Наукові профілі 

ORCID  

ResearcherID   

Scopus Author ID  

Контактна інформація 

роб. тел.  

дом. тел.  

моб. тел.  

e-mail  
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Додаток В 

 

ЗГОДА 

на обробку персональних даних 

 

 

Ми (Я), ____________________________________________________ 
(прізвище, ім’я та по батькові) 

  

Автор (и) наукової статті «_____________________________________ 

___________________________________________________________ 

__________________________________________________________». 
(назва статті) 

 

у журналі: 

«Проблеми і перспективи економіки та управління» №           за 20          р. 

 

ознайомлені з: 

– організацією збору, обліку, обробки та захисту персональних даних від-

повідно до Закону України «Про захист персональних даних»; 

– законодавчим актом України щодо відповідальності за порушення законо-

давства про захист персональних даних відповідно до Закону України «Про 

внесення змін до деяких законодавчих актів України щодо посилення відпові-

дальності за порушення законодавства про захист персональних даних». 

 

 

 

 

З умовами та вартістю оплати за публікацію ознайомлений (на) 

 

«____» ___________ 2020 р.     _______________ 
(підпис) 

 

         _______________ 
(підпис) 

 

         _______________ 
(підпис) 
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Додаток Г 
Приклади оформлення транслітерованого 

списку використаних джерел 
 

Приклади оформлення бібліографічних посилань  
у списку використаних джерел згідно з APA (7th ed.) 

 
Книга 

Не наводять у бібліографічному посиланні такі параметри: 
• кількість сторінок; 
• місто видання; 
• номер ISBN. 

Книга з автором (авторами) 

Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Рік). Назва книги. Видавництво. 
Приклади оформлення: 
Кормишкін, Ю. А. (2018). Бізнес-інфраструктура аграрного підприємництва. МНАУ. 
Врублевська, О. О., Катеруша, Г. П., & Гончарова, Л. Д. (2013). Кліматологія. Екологія. 

Книга з автором (авторами) і редактором 

Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Рік). Назва книги (Дані редактора, Ред.). Видавництво. 
Приклади оформлення: 
Вихованець, І. Р., & Городенська, К. Г. (2004). Теоретична морфологія української мови 

(І. Р. Вихованець, Ред.). Університетське видавництво «Пульсари». 

Книга без автора (з редактором) 

Базовий шаблон оформлення: 
Дані редактора (редакторів) (Ред.). (Рік). Назва книги. Видавництво. 
Приклади оформлення: 
Роговий, Ю. А. (Ред.). (2014). Енциклопедія українознавства. Проспект-К. 

Перекладена книга 

Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Рік). Назва книги (Дані перекладача, Пер.). Видавництво. (Оригінал 

опублікувано рік опублікування оригіналу) 
Приклади оформлення: 
Мандзоні, А. (2009). Заручені (П. Соколовський, Пер.). Фоліо. (Оригінал опубліковано 

1823 р.) 

Перевидання книги 

Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Рік). Назва книги (номер видання). Видавництво. 
Приклади оформлення: 
Лукашевич, В. М. (2007). Глобалістика (2-ге вид.). Новий Світ-2000. 

Книга – частина багатотомного видання 

Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Рік). Назва книги (Т. номер тому). Видавництво. 
Приклади оформлення: 
Комарницька, Т. К., & Комісаров, К. Ю. (2012). Сучасна японська літературна мова (Т. 2). 

Видавничий дім Дмитра Бураго. 

Частина книги 

Базовий шаблон оформлення: 

Дані автора (авторів). Назва частини книги. В Дані редактора, Ред., Назва книги (сторінки). 

Видавництво. 
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Приклади оформлення 

Іваненко, О. М. (2016). Особливості міжнародного морського права. В О. Г. Артюх, Ред., 
Міжнародне право (с. 24–26). Правнича спілка. 

Woll, B., & Adam, R. (2012). Sign language and the politics of deafness. In M. Martin-Jones, 
A. Blackledge, & A. Creese, Eds., The Routledge Handbook of Multilingualism (pp. 100–115). 
Routledge. 

Сайт 
Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Дата опублікування). Назва матеріалу або сторінки. Назва сайту. Ад-

реса URL 
Зверніть увагу: якщо дані автора та назва сайту збігаються, у позатекстовому посиланні на-

водять лише дані автора. 
Якщо на сайті не зазначений автор матеріалу, оформлювати посилання слід за таким шабло-

ном: 
Назва матеріалу або сторінки. (Дата опублікування). Назва сайту. Взято дата звернення з 

Адреса URL 

Приклади оформлення 

Kyiv Dictionary. (2020, 10 березня). «Міккі Маус» чи «Мікі Маус»? 
https://www.kyivdictionary.com/uk/grammar/uk/consulenza-linguistica/vypusk3/mickey-mouse/ 

Ben Khemis, S. (2020, June 1). Is Deno the Node.JS killer? Medium. 
https://medium.com/javascript-in-plain-english/is-deno-the-nodejs-killer-5fdf903191f7 

Наукова робота. (б. д.). Бердянський державний педагогічний університет. Взято 11 червня 
2020 р. з http://bdpu.org/naukova-robota/ 

Стаття в журналі 
Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Рік). Назва статті. Назва журналу, номер тому (номер випуску), с. сто-

рінки. Адреса DOI або  URL. 
Зверніть увагу: номер тому й номер випуску наводять без пропуску між ними. 

Приклади оформлення 

Повх, В. Л., Черешнюк, І. Л., Ходаківський, О. А., & Ходаківський, М. А. (2016). Аналіз 
впливу деяких модуляторів активності NMDA-рецепторів: мемантину, амантадину або магнію 
сульфату та адемолу на коливання внутрішньоочного тиску в нормі, за умов гострої модельної 
офтальмогіпертензії та конзузійної травми зорового аналізатора. Вісник Вінницького національ-
ного медичного університету, 20(2), с. 352–357. 

Харченко, С. В. (2019). Мовне оформлення реєстрів зелених насаджень (цінних рослин) пар-
ків і скверів як різновиду довідкових видань. Міжнародний філологічний часопис, 10(3), с. 52–
60. https://doi.org/10.31548/philolog2019.03.052 

Стародубцев, А. А., & Стебелєв, А. М. (2019). Теоретико-правовий аналіз етичних засад адво-
катської діяльності. Вісник Харківського національного університету імені В. Н. Каразіна. Серія 
«Право», (28), с. 90–96. https://doi.org/10.26565/2075-1834-2019-28-11 

 

Стаття в газеті 
Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Рік, дата випуску). Назва статті. Назва газети, (номер випуску), сто-

рінки. 

Приклади оформлення 

Мороз, В. (2017, 21 лютого). Закрите небо, або чому в Україні не розвивається ринок авіапе-
ревезень. Юридична газета, (8), 18–19. 

Чорний, А., & Бурнацький, М. (2016, 11 березня). До роковин смерті Тарас Шевченка. Канів-
ська газета, (16), 2. 

 

https://www.kyivdictionary.com/uk/grammar/uk/consulenza-linguistica/vypusk3/mickey-mouse/
https://medium.com/javascript-in-plain-english/is-deno-the-nodejs-killer-5fdf903191f7
http://bdpu.org/naukova-robota/
https://doi.org/10.31548/philolog2019.03.052
https://doi.org/10.26565/2075-1834-2019-28-11
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Матеріали конференцій (тези) 
Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора (авторів). (Рік). Назва доповіді. В Дані редактора (Ред.), Назва збірника конфере-

нції (сторінки). Видавництво. Адреса URL 
Приклади оформлення 

Кінджибала, О. С. (2018). Сучасний стан дослідження корейської міфології, її мовне відобра-
ження. В Стратегії розвитку та пріоритетні завдання філологічних наук: матеріали міжнарод-
ної науково-практичної конференції (с. 103–107). Класичний приватний університет. 

Мартинюк, Д. (2020). Вихід біетанолу з урожаю зерна сортів пшениці озимої залежно від видів, 
норм і строків застосування азотних добрив. В П. Ясній, Б. Андрушків, О. Ляшук, І. Стадник, А. 
Довгань, А. Криськов, В. Андрійчук, А. Лупенко, С. Лупенко, І. Луців, М. Михайлишин, М. Пили-
пець, В. Ніконенко, Р. Рогатинський, П. Стухляк, М. Паламар, Н. Кирич, М. Підгурський, М. Прий-
мак, . . . М. Петрик, Ред., Природничі та гуманітарні науки. Актуальні питання: матеріали між-
народної студентської науково-практичної конференції (с. 67–68). Тернопільський національний 
технічний університет ім. І. Пулюя. http://tntu.edu.ua/storage/pages/00000808/zbirnyk_2020.pdf 

Дисертація 
Опублікована дисертація або дипломна робота 

Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора. (Рік). Назва роботи [Тип роботи, Університет]. База даних. Адреса URL 
Зверніть увагу: для параметра «Тип роботи» слід зазначати назву типу й ступінь (наприклад, 

«Doctoral Dissertation», «Master’s Thesis»; для українських дисертацій слід наводити скорочено 
ступінь і галузь наук (наприклад, «Дис. канд. фіз.-мат. наук»). 

Неопублікована дисертація або дипломна робота 

Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора. (Рік). Назва роботи [Неопублікована тип роботи]. Університет. База даних. Ад-

реса URL 

Приклади оформлення 

Опублікована дисертація або дипломна робота 

Місячна, Н. М. (2019). Соціально-психологічні чинники готовності безробітних до зміни про-
фесії та перенавчання [Дис. канд. психол. наук, Київський національний університет імені Та-
раса Шевченка]. 

Назаренко, К. Г. (2016). Циклічні амідини, енаміни та похідні 2-хлор-1,4-бензотіазин-3-ону в 
синтезі поліядерних гетероциклічних систем і ω-гетероарилалкіламінів [Дис. д-ра хім. наук, Ін-
ститут органічної хімії Національної академії наук України]. 

Moss, C. L. (2015). Expanded Internet Art and the Informational Milieu [PhD dissertation, New York 
University]. ProQuest. https://pqdtopen.proquest.com/doc/1753118023.html?FMT=AI 

Неопублікована дисертація або дипломна робота 

Lowly, J. (2018). Hibernation of Mammals in Botanical Gardens [Unpublished doctoral thesis]. 
University of Missouri. 

Автореферат 
Базовий шаблон оформлення: 
Дані автора. (Рік). Назва роботи [Автореф. тип роботи, Університет]. База даних. Адреса 

URL 
Зверніть увагу: в параметрі «тип роботи», якщо йдеться про український автореферат, слід 

зазначати скорочено ступінь і галузь знань. 

Приклади оформлення 

Заїнчківська, І. П. (2020). Етнорелігійні виміри творчої спадщини І. Огієнка [Автореф. дис. 
канд. філос. наук, Національний педагогічний університет імені М. П. Драгоманова]. 

Зварич, І. Я. (2020). Парадигма глобальної інклюзивної циркулярної економіки [Автореф. дис. 
д-ра екон. наук, Тернопільський національний економічний універси-
тет]. https://www.tneu.edu.ua/index.php?do=download&id=8737 

http://tntu.edu.ua/storage/pages/00000808/zbirnyk_2020.pdf
https://pqdtopen.proquest.com/doc/1753118023.html?FMT=AI
https://www.tneu.edu.ua/index.php?do=download&id=8737
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Стандарт 

Базовий шаблон оформлення: 

Організація, що розробила стандарт. (Рік). Назва стандарту (Код і номер стандарту). Видав-

ництво (організація, що видала стандарт). 

Зверніть увагу: якщо назва організації, що видала стандарт, та видавництва, у якому відпо-

відний стандарт надруковано, збігаються, в бібліографічному записі назви видавництва не наво-

дять. 

Приклади оформлення 

НВФ «Інпроект». (2013). Настанова щодо визначення загальновиробничих і адміністратив-

них витрат та прибутку у вартості будівництва (ДСТУ-Н Б Д.1.1-3:2013). Міністерство регіо-

нального розвитку, будівництва та житлово-комунального господарства України. 

International Organization for Standardization. (2013). Information technology — Security 

techniques — Information security management systems — Requirements (ISO/IEC 27001:2013). 

Закон (акт) 

Базовий шаблон оформлення з урахування вимог «The Bluebook»: 

Назва акта, тип акта № номер акта (Рік) (Країна або юрисдикція). Реквізити джерела, в якому 

опубліковано акт. 

Приклади оформлення 

Про відпустки, Закон України № 504/96-ВР (2020) (Україна). 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/504/96-%D0%B2%D1%80#Text 

Про внесення змін до деяких законодавчих актів України з метою підвищення спроможності 

системи охорони здоров’я України протидіяти поширенню коронавірусної хвороби (COVID-19), 

Закон України № 587-IX (2020) (Україна). Відомості Верховної Ради України, (22), с. 19. 

 

Патент 

Базовий шаблон оформлення: 

Дані автора (авторів). (Рік). Назва патенту (Країна патент № номер патенту). Орган, що ви-

дав патент. 

Приклади оформлення 

Васильєв, О. М., Поважний, В. А., & Хан, В. Є.-І. (2018). Адсорбент для видалення цезію з 

води (Український патент № 122396). Міністерство економічного розвитку і торгівлі України. 

Осипенко, В. І., Некоз, О. І., Хандюк, М. В., & Батраченко, О. В. (2015). Вузол екструдера 

для нагрівання сировини (Український патент № 116022). Державна служба інтелектуальної вла-

сності України. http://uapatents.com/5-101661-vuzol-ekstrudera-dlya-nagrivannya-sirovini.html 

 

Примітки:  

1. Не наводять у бібліографічному посиланні таких параметрів: 

• загальну кількість сторінок; 

• місто видання; 

• номер ISBN. 

2. Назви книг, журналів зазначаються без скорочень.  

3. Назви книги, статті, журналу, газети тощо повинні бути надані (крім транслітерації) у пе-

рекладі англійською мовою. 

 

Звертаємо Вашу увагу! 

Комп’ютерний переклад анотації та ключових слів  

англійською мовою категорично заборонено!!! 
  

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/504/96-%D0%B2%D1%80#Text
http://uapatents.com/5-101661-vuzol-ekstrudera-dlya-nagrivannya-sirovini.html
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	– Україна постійно змінює податкове законодавство для залучення інвестицій та стимулювання економічної активності, однак таке реформування податкової системи залишається малоефективним, у тому числі через високий рівень корупції та бюрократизації;
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	– Україна продовжує співпрацю з МВФ та іншими міжнародними фінансовими організаціями для забезпечення фінансової стабільності через запровадження структурних реформ, однак повномасштабні воєнні дії на значній території країни перешкоджають реформуванн...
	Для оцінки фіскальної політики за означеними підходами у світовій практиці застосовується сукупність таких показників / індикаторів (табл. 2).
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	Таким чином, Міжнародний валютний фонд відіграє важливу, але опосередковану роль у кредитуванні корпоративного сектору України. Надаючи кредити уряду, МВФ створює передумови для зміцнення банківського сектору, стабілізації національної валюти та зниже...
	Важливою складовою розвитку міжнародного кредитування корпоративного сектору економіки України є визначення основних напрямів його державної підтримки, реалізація яких матиме значний позитивний вплив на розвиток господарюючих підприємств країни. Врахо...
	Отже, зазначені напрями державної підтримки міжнародного кредитування корпоративного сектора сприятимуть полегшенню доступу до міжнародного кредитування, зниженню ризиків для іноземних інвесторів та підвищенню привабливості українського корпоративного...
	Рис. 3. Основні напрями державної підтримки  міжнародного кредитування корпоративного сектору
	Джерело: узагальнено авторами на основі [3-7; 17].
	Зазначимо, що стратегічне партнерство України з міжнародними фінансовими установами має вирішальне значення для забезпечення стабільного кредитування, особливо в періоди економічної невизначеності та криз. Це партнерство сприяє зміцненню стійкості еко...
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