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СИНЕРГІЯ ЕКОНОМІКИ ВРАЖЕНЬ  
ТА ЕМОЦІЙНОГО МАРКЕТИНГУ  

В УМОВАХ ТРАНСФОРМАЦІЇ СУЧАСНОГО  
ТУРИСТИЧНОГО РИНКУ

SYNERGY OF THE EXPERIENCE  
ECONOMY AND EMOTIONAL MARKETING  
IN THE TERMS OF THE MODERN TOURISM  

MARKET TRANSFORMATION

Анотація. Вступ. Характерною ознакою сучасного етапу розвитку туристичного ринку є зростання ролі нематеріаль-
них чинників, які визначають конкурентоспроможність компаній та брендів. Серед них особливе місце посідає економіка 
вражень, що акцентує увагу на створенні унікальних та емоційно насичених споживчих переживань, а також емоційний 
маркетинг, спрямований на формування довготривалих відносин з клієнтом. Сучасний туристичний продукт все більше 
орієнтується не лише на послугу як таку, а на емоційний досвід, що отримує споживач у процесі подорожі.

Мета. Метою статті є дослідження теоретичних засад економіки вражень та емоційного маркетингу, визначення їх 
ролі у формуванні сучасного туристичного продукту, а також окреслення перспектив їх застосування для підвищення 
конкурентоспроможності підприємств туристичної сфери.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження стали наукові праці зарубіжних та вітчизняних авторів з питань 
економіки вражень та емоційного маркетингу, аналітичні звіти провідних туристичних організацій та маркетингових 
агентств. У процесі дослідження використано методи теоретичного узагальнення, порівняльного аналізу, систематизації 
та логічного моделювання для визначення ролі емоційних чинників у розвитку туризму.

Результати. Встановлено, що економіка вражень формує нову парадигму розвитку туристичного бізнесу, де головною 
цінністю стає створення незабутніх вражень, а емоційний маркетинг забезпечує емоційний зв’язок між брендом і спо-
живачем. Виявлено, що компанії, які активно впроваджують концепцію емоційного маркетингу (через персоналізацію, 
сторітелінг, інтерактивні технології), отримують значні конкурентні переваги. Особливої актуальності ці процеси набувають 
у постпандемічний період, коли споживачі віддають перевагу унікальним, автентичним і емоційно насиченим подорожам.

Перспективи. Подальші наукові дослідження повинні бути спрямовані на практичне впровадження інструментів 
емоційного маркетингу у вітчизняному туризмі, розробку моделей управління клієнтським досвідом та вивчення впливу 
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цифрових технологій на емоційне сприйняття туристичного продукту. Особливого значення набуває інтеграція концепцій 
економіки вражень у стратегії розвитку туристичних дестинацій України для залучення міжнародних туристів та зміцнення 
конкурентоспроможності на глобальному ринку.

Ключові слова: економіка вражень, емоційний маркетинг, туристичний продукт, клієнтський досвід, конкуренто-
спроможність.

Summary. Introduction. A distinctive feature of the current stage of tourism market development is the growing role of 
intangible factors that determine the competitiveness of companies and brands. Among them, the experience economy, which 
emphasises the creation of unique and emotionally rich consumer experiences, and emotional marketing, aimed at building 
long-term customer relationships, play a special role. The modern tourism product is increasingly focused not only on the service 
itself but also on the emotional experience gained by the traveller.

Purpose. The aim of the study is to explore the theoretical foundations of the experience economy and emotional market-
ing, define their roles in shaping the modern tourism product, and outline the prospects for their application in enhancing the 
competitiveness of tourism enterprises.

Materials and methods. The research is based on scientific works of foreign and domestic scholars on the experience econ-
omy and emotional marketing, as well as analytical reports of leading tourism organisations and marketing agencies. The meth-
ods applied include theoretical generalisation, comparative analysis, systematisation, and logical modelling to determine the 
role of emotional factors in tourism development.

The results. It has been established that the experience economy represents a new paradigm in tourism business development, 
where the primary value lies in creating memorable experiences, while emotional marketing fosters an emotional connection be-
tween the brand and the consumer. Companies that actively implement emotional marketing tools (through personalisation, story-
telling, and interactive technologies) achieve significant competitive advantages. These processes have gained particular relevance 
in the post-pandemic period, as consumers increasingly prefer unique, authentic, and emotionally engaging travel experiences.

Discussion. Further research should focus on the practical implementation of emotional marketing tools in domestic tourism, 
the development of customer experience management models, and the study of the impact of digital technologies on the emo-
tional perception of tourism products. Special importance is attached to integrating the concepts of the experience economy 
into the development strategies of the Ukrainian tourist destinations to attract international travellers and strengthen compet-
itiveness in the global market.

Key words: experience economy, emotional marketing, tourism product, customer experience, competitiveness.

Постановка проблеми. У сучасному світі ту-
ризм перестає бути лише сферою надання стан-

дартних послуг і дедалі більше трансформується 
у простір створення емоційного досвіду. Конкуренто-
спроможність дестинацій та туристичних компаній 
визначається не стільки якістю матеріальної інфра-
структури, скільки здатністю забезпечити унікаль-
ні, автентичні та багаторівневі переживання для 
мандрівників. У цьому контексті економіка вражень 
та емоційний маркетинг стають провідними кон-
цепціями, що формують нову парадигму розвитку 
туристичної індустрії.

Виникнення таких підходів зумовлено глобаліза-
цією, поширенням цифрових технологій, зростанням 
вимогливості споживачів та їхнього прагнення до ав-
тентичності. Сьогодні турист очікує від подорожі 
не лише відпочинку й комфорту, а й емоційного 
задоволення, можливості самореалізації та тран-
сформаційного досвіду.

Емоційний маркетинг у туризмі не лише відобра-
жає вплив сучасних соціально-економічних і техно-
логічних процесів, а й створює нові перспективи для 
підвищення ефективності бізнесу та формування 
довготривалої лояльності. Він визначає нові прави-
ла взаємодії між брендом і споживачем, де емоцій-
ний капітал стає ключовим ресурсом у глобальній 
конкуренції.

Отже, актуальність дослідження економіки вра-
жень та емоційного маркетингу в індустрії туризму 
зумовлена необхідністю пошуку ефективних страте-
гій розвитку туристичних дестинацій, що відповіда-
ють сучасним викликам і визначають перспективи 
майбутнього розвитку галузі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематиці економіки вражень та емоційного 
маркетингу у туризмі присвячена значна кількість 
наукових досліджень. Теоретичні основи аналізу 
емоційного чинника у споживчій поведінці були 
вперше сформульовані Альбертом Хіршманом, який 
стверджував, що вибір туристів зумовлений праг-
ненням до емоційної компенсації — від відчуття ра-
дості до адреналінових вражень. Подальший внесок 
зробили Елізабет Хіршман і Морріс Голбрук (1982), 
які довели, що процес споживання виходить за межі 
раціонального вибору, стаючи передусім емоційним 
та символічним досвідом [4].

Також на формування сучасної парадигми суттє-
во вплинула концепція економіки вражень Б. Джозе-
фа Пайна ІІ та Джеймса Г. Ґілмора, які розглядають 
бізнес як театральний простір, де кожна послуга 
має створювати унікальний досвід для клієнта [8–
11]. У туристичній сфері ця концепція втілюється 
у продуманих сценаріях подорожей, що викликають 
сильні емоції та формують тривалий зв’язок із брен-
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дом. Схожі підходи розвивають сучасні українські 
науковці (А. Грицишин, А. Красько, С. Білоус), які 
наголошують, що економіка вражень стає визна-
чальним трендом у сфері гостинності та туризму [5].

Сучасні автори акцентують на ролі цифрових 
технологій у розвитку емоційного маркетингу. Так, 
віртуальна та доповнена реальність формують 
у туристів очікування перед мандрівками і зміню-
ють їхнє ставлення до дестинацій [14], а Big Data 
дозволяє персоналізувати пропозиції відповідно 
до індивідуальних емоційних тригерів. Згідно з да-
ними Booking.com (2023), 74% туристів готові пере-
плачувати за послуги, які гарантують «емоційний 
прорив», що підкреслює економічну ефективність 
інвестицій у емоційний капітал [2].

В українському контексті важливим стає питан-
ня поєднання автентичних наративів із сучасними 
технологіями. Окрему увагу приділено феномену 
«військового туризму», що формується як емоційно 
насичений досвід, поєднуючи патріотичний, освіт-
ній та культурний виміри. Дослідники застерігають 
від ризику надмірної комерціалізації та емоційного 
перевантаження, наголошуючи на необхідності зба-
лансованого підходу.

Загалом огляд літератури свідчить, що економіка 
вражень та емоційний маркетинг мають значний 
потенціал для підвищення конкурентоспроможності 
туризму. Їхнє ефективне застосування залежить від 
здатності туристичних компаній створювати автен-
тичні та багаторівневі емоційні переживання, збері-
гаючи при цьому культурну спадщину та гармонію 
емоційного навантаження.

Метою статті є дослідження теоретичних засад 
економіки вражень та емоційного маркетингу, ви-
значення їхньої ролі у формуванні сучасного турис-
тичного продукту, а також окреслення перспектив їх 
застосування для підвищення конкурентоспромож-
ності підприємств туристичної сфери.

Виклад основного матеріалу. Сучасний ту-
ристичний ринок переосмислює традиційні моделі 
споживання, зосереджуючись на створенні тран-
сформаційних вражень, де ключову роль відіграють 
емоції та сенсорний досвід. Теоретичною основою 
цього явища є концепція «економіки вражень», яка 
акцентує увагу на перетворенні бізнесу на театра-
лізований простір, де кожна послуга спрямована 
на генерацію унікальних емоцій.

Варто чітко розмежовувати поняття «процес отри-
мання досвіду» та «досвід» (рис. 1). Процес отриман-
ня досвіду або переживання визначаються як процес 
сприйняття, обробки та інтерпретації стимулів, що 
виникають у результаті взаємодії з продуктом, ком-
панією чи місцем. Досвід охоплює зовнішні (чуттєві) 
та внутрішні (інтелектуальні) переживання, які про-
ходять через індивідуальні «фільтри» сприйняття. 
Отже, досвід є результатом складного психологічно-
фізіологічного процесу відбору та осмислення отри-
маних вражень.

Ця парадигма ґрунтується на теорії емоцій-
ного споживання Альберта Хіршмана, яка до-
водить, що туристи приймають рішення через 
прагнення до емоційної віддачі — від радості 
до адреналінових відчуттів. У 1982 році Елі-
забет Хіршман і Морріс Голбрук опублікували 

Рис. 1. Процес отримання досвіду vs досвід
Джерело: складено авторами на основі [10]
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дослідження, яке здійснило суттєвий вплив на ро-
зуміння споживчої поведінки, доводячи, що процес 
споживання виходить за межі раціонального ви-
бору товарів і послуг, а його основою є емоційний 
та символічний досвід [4]. Вони обґрунтували, що 
споживачі керуються не лише функціональними 
характеристиками продукту, а й тими почуттями, 
які він викликає: ностальгією, радістю, відчуттям 
приналежності або ексклюзивності. Це положення 
стало передумовою для формування концепції еко-
номіки вражень, що відіграє ключову роль у сучас-
ній туристичній галузі, де подорож розглядається 
не просто як переміщення в просторі, а як ретельно 
спланований сценарій, спрямований на створення 
цінного емоційного досвіду.

Подальший розвиток цих ідей знайшов відобра-
ження у концепції економіки вражень. Концеп-
ція, розроблена Б. Джозефом Пайном ІІ і Джейм-
сом Г. Ґілмором, змістила фокус споживчих переваг 
від матеріальних товарів до унікального емоційного 
досвіду [8]. Вона стверджує, що сучасний споживач 
шукає не лише товар або послугу, а й емоційні пере-
живання, які вони викликають. Економіка вражень 
полягає не лише в залученні нових клієнтів, але 
й у збереженні вже існуючих [9]. Сучасний конку-
рентний ринок вимагає від підприємств стратегій 
як для зацікавлення існуючих клієнтів, так і для 
залучення нових. Економіка вражень надає ідеальну 

можливість зробити саме це. Таким чином, кожен 
бізнес стає театральною сценою, де кожна послу-
га чи продукт повинні створювати унікальний досвід 
для споживача, що буде пам’ятним і емоційно наси-
ченим [11]. У туристичному секторі це перетворює 
кожну подорож на продуманий сценарій, що викли-
кає конкретні емоції і дозволяє збудувати глибокі 
зв’язки з туристом.

Ієрархія потреб туриста в контексті економіки 
вражень розкривається через адаптацію піраміди 
Маслоу: від базових очікувань (безпека, комфорт) 
через емоційне задоволення (автентичність, розва-
ги) до мета-досвіду, пов’язаного із самопізнанням 
та духовним розвитком [7]. Сучасний туристичний 
ринок прагне не просто надавати послуги, а ство-
рювати глибокий та багаторівневий досвід, який 
задовольняє фізичні, емоційні та екзистенційні по-
треби мандрівників.

Фізіологічний рівень зосереджений на забезпе-
ченні комфорту та відпочинку. Готельні мережі, 
адаптуючись до потреб гостей, пропонують спеці-
альні «сонні пакети», що включають ортопедичні 
матраци, подушки з ефектом пам’яті та спеціальне 
меню, збагачене триптофаном і магнієм для покра-
щення якості сну. Зазначений підхід свідчить про 
розширення функцій індустрії гостинності від на-
дання базових послуг комфорту до формування умов 
для фізичного благополуччя відвідувачів.

Рис. 2. Елементи незабутнього туристичного досвіду
Джерело: складено авторами на основі [6; 13]
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Емоційний рівень охоплює створення атмосфе-
ри, що викликає сильний емоційний відгук. Фес-
тивалі світового масштабу, такі як Burning Man чи 
Tomorrowland, формують альтернативні реальності, 
де учасники відчувають єдність, свободу та креатив-
не самовираження. Завдяки зануренню в унікальну 
спільноту турист отримує незабутній досвід, що ви-
ходить за межі звичайного відпочинку.

Екзистенційний рівень спрямований на задово-
лення потреб у самопізнанні, гармонії та духовному 
розвитку. Ретрит-тури в Непалі чи Тибеті надають 
можливість відійти від буденності та зануритися 
в медитативні практики. Такий досвід сприяє гли-
бокому внутрішньому перезавантаженню, допома-
гаючи туристам переосмислити життєві пріоритети.

Встановлено, що запам’ятовуваність туристич-
ного досвіду визначається трьома ключовими вимі-
рами (рис. 2).

Перший вимір — екологічні та культурні чинни-
ки (позначені зеленою лінією) — охоплює природне 
та культурне середовище дестинації, її автентичність, 
естетичну привабливість і гармонію з довкіллям.

Другий вимір — міжособистісні впливи (позна-
чені червоними крапками) — стосується якості соці-
альної взаємодії між туристами, місцевими мешкан-
цями та персоналом сфери гостинності, що формує 
емоційний контекст подорожі.

Третій вимір — особистісні чинники (позначе-
ні синіми рисками) — включає індивідуальні мо-
тивації, очікування, емоційний стан і когнітивні 
установки туриста, які впливають на інтерпретацію 
та осмислення отриманих вражень.

У сукупності ці три виміри визначають глибину 
емоційного залучення туриста та рівень збереження 
досвіду в його пам’яті.

Ця ієрархія відображає еволюцію сучасного турис-
та: від пасивного спостерігача до активного учасни-
ка, який прагне стати співтворцем власного досвіду. 
Інтерактивні квести, перформанси, арт-інсталяції — 
все це перетворює подорож на гру, де кожен крок 
викликає нові емоції. У сучасному туристичному 
бізнесі традиційні методи реклами поступово втрача-
ють ефективність, поступаючись місцем емоційному 
маркетингу — стратегії, що будує зв’язок між брендом 
і туристом через сильні переживання. Туристичний 
продукт перестає бути просто послугою, а перетво-
рюється на глибокий досвід, що викликає емоції, 
залишає спогади та формує лояльність.

Ще до того, як турист вирушить у подорож, брен-
ди активно працюють над створенням емоційної 
прив’язки. Віртуальні тури дозволяють зануритися 
в атмосферу дестинації та викликають передчуття 
пригоди, а персоналізовані рекомендації, заснова-
ні на аналізі поведінки користувачів, роблять про-
позиції максимально релевантними. Сторітелінг 
у соцмережах замінює традиційну рекламу: замість 
стандартних банерів та гасел туристичні компанії 
формують історії, які захоплюють та надихають.

Соціальні мережі поступово займають провідні 
позиції носіїв рекламної інформації та перетворю-
ються у платформи просування будь-якого продук-
ту чи послуги. Серед споживачів спостерігається 
тенденція збільшення довіри до будь-якого продук-
ту чи бренду, включаючи і туристичний, орієнтую-
чись на відгуки друзів, онлайн-рекомендації, досвід 
інших людей. Дуже часто саме соціальні мережі 
стають платформою, де можна знайти потрібну ін-
формацію [1].

Під час подорожі головним завданням є пере-
творення звичайних послуг на емоційні артефакти. 
Сенсорний маркетинг відіграє тут важливу роль: 
запахи, звуки та текстури створюють унікальну 
атмосферу, що закарбовується в пам’яті. Напри-
клад, у готелях Ritz-Carlton використовується 
аромат лаванди для створення відчуття спокою, 
а в еколоджах Коста-Рики звучать звуки тропіч-
ного дощу, що допомагають гостям розслабитися 
та глибше зануритися у навколишнє середовище. 
Інтерактивні сценарії роблять туристів не просто 
спостерігачами, а активними учасниками подорожі: 
театралізовані екскурсії, міські квести та фестивалі 
перетворюють їх на співавторів власних вражень. 
Масштабні події створюють альтернативну реаль-
ність, у якій туристи відчувають себе частиною уні-
кальної спільноти, що посилює емоційне залучення. 
Після подорожі важливо підтримати емоційний 
зв’язок із туристом, щоб продовжити вплив отри-
маних вражень. Одним із ефективних способів є 
персоналізовані листи з фотографіями та відео з по-
дорожей, що допомагають знову пережити емоції. 
Оригінальна практика «листів майбутньому собі», 
популярна в Японії, дозволяє туристу написати по-
слання під час подорожі, яке він отримає через рік, 
викликаючи хвилю спогадів. Також велике значен-
ня має створення спільнот на основі спільного дос-
віду, де мандрівники можуть ділитися враженнями, 
залишати відгуки та планувати майбутні поїздки 
разом із тими, хто поділяє їхні цінності.

Нейробіологічні дослідження підтверджують, що 
коли турист згадує позитивні емоції, його мозок ак-
тивує ті самі ділянки, що й під час реального пере-
живання [6]. Це означає, що туристи, які отримали 
сильний емоційний заряд, прагнуть повернутися 
до бренда або місця, де вони відчули ці емоції. Та-
ким чином, емоційний маркетинг у туризмі не лише 
залучає клієнтів, а й формує глибокий зв’язок між ту-
ристом і брендом, перетворюючи подорож на справж-
ній досвід, що залишає незабутній слід у пам’яті [13].

Слід зазначити, що штучний інтелект також про-
гнозує реакції. Наприклад, компанія Hopper вико-
ристовує ШІ для аналізу фотографій у соцмережах, 
визначаючи, які пейзажі викликають найбільший 
емоційний резонанс [14]. Після подорожі емоційний 
зв’язок підтримується через інноваційні інструменти.

Технології також виступають ключовим драй-
вером економіки вражень. Big Data та штучний 
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інтелект (наприклад, алгоритми Hopper для аналі-
зу емоційних реакцій у соцмережах) забезпечують 
гіперперсоналізацію пропозицій, враховуючи інди-
відуальні емоційні тригери туристів. Віртуальна 
та доповнена реальність імітують досвід подорожі 
до її початку, збільшуючи конверсію. Згідно з до-
слідженням Booking.com, 74% туристів готові пла-
тити більше за послуги, які обіцяють «емоційний 
прорив», що підкреслює економічну ефективність 
інвестицій у емоційний капітал — довгостроковий 
зв’язок між туристом і дестинацією [2]. Персона-
лізація через технології стала основним рушієм 
економіки вражень. Big Data дозволяє платформам, 
таким як Airbnb, аналізувати минулі подорожі 
користувачів і пропонувати маршрути, що вра-
ховують їхні емоційні тригери. Наприклад, якщо 
турист раніше обирав «романтичні» локації, алго-
ритм запропонує йому приватну вечерю на даху 
з видом на місто.

Показовим прикладом радикальної зміни підходу 
до вирішення ринкових завдань є модель зворотно-
го мислення, розроблена компанією Performance 
Solutions (рис. 3). Відповідно до цієї концепції, про-
дукти, процеси та система управління не становлять 
центрального елемента діяльності підприємства й 
не повинні зосереджувати на собі надмірну увагу чи 
ресурси. Пріоритетним вважається формування ба-
жаних для клієнтів вражень, які стають вихідною 
точкою для планування всіх інших бізнес-процесів. 
Таким чином, будь-яка діяльність компанії набуває 
значення лише тоді, коли сприяє створенню унікаль-
ного досвіду та досягненню максимальної задоволе-
ності споживача.

Для України ці тренди відкривають унікальні 
можливості. Замість копіювання західних моделей 
можна створити національний бренд, заснований 
на справжніх історіях. Наприклад, розвиток вій-
ськового туризму як платформи для емпатії: зустрічі 

з ветеранами, екскурсії до міст, які відроджуються 
після руйнувань. Інтеграція технологій, таких як мо-
більні додатки з аудіо історіями у форматі подкастів, 
дозволить поєднати минуле з майбутнім.

Слід зазначити, що військовий туризм — це уні-
кальний феномен, що поєднує патріотичний, істо-
ричний та освітній компоненти. Закордонні туристи 
та волонтери приїжджають, щоб побачити наслідки 
війни на власні очі, поспілкуватися з місцевими 
жителями, відвідати музеї військової історії та на-
віть взяти участь у відбудові зруйнованих міст. Цей 
напрямок викликає сильні емоції, зокрема співпе-
реживання, гордість і натхнення. Він також сприяє 
міжнародній підтримці та залученню іноземних 
інвестицій у відновлення країни. Прикладом є 
проєкти, що організовують екскурсії на деокупова-
ні території, дозволяючи відвідувачам усвідомити 
масштаби трагедії та героїзм українців.

Втім, варто враховувати й виклики, такі як мож-
ливість втрати автентичності через надмірну ко-
мерціалізацію культурних традицій та ризик емо-
ційного перевантаження від надмірної кількості 
активностей за короткий проміжок часу. У рамках 
економіки вражень туристичні компанії використо-
вують культурні елементи як ключовий інструмент 
залучення клієнтів. Це дозволяє створювати емоцій-
но насичені продукти, які спонукають до прийняття 
рішень про поїздку. Однак надмірна комерціалізація 
традиційних культурних кодів часто спотворює їхню 
суть. Наприклад, масові етнофестивалі в Європі, 
де традиційні танці та ритуали перетворюються 
на шоу для туристів, не передають їхньої історич-
ної цінності. Таке спрощення культурної спадщини 
не лише знецінює її, а й негативно впливає на довіру 
туристів до автентичних подорожей.

Ще одним викликом є емоційне перевантаження. 
Коли турист отримує надто багато вражень за ко-
роткий час, це може спричинити втому та стрес, 

Рис. 3. Модель зворотного мислення
Джерело: [3]
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а не натхнення. Такий ефект суперечить основній 
ідеї економіки вражень, яка спрямована на створен-
ня унікальних моментів, що залишають довготри-
валий позитивний слід у пам’яті.

Успішне застосування економіки вражень зале-
жить від здатності туристичних компаній знахо-
дити баланс між створенням емоційно насиченого 
досвіду та збереженням автентичності культурних 
традицій. Одним із ефективних підходів є співпраця 
з місцевими громадами та експертами, що дозволяє 
інтегрувати елементи справжньої культури у ту-
ристичні продукти, уникаючи їхньої поверхневої 
комерціалізації.

Щоб запобігти емоційному перевантаженню, вар-
то розробляти туристичні програми, які дають змогу 
осмислити отримані враження. Це можуть бути ін-
терактивні дискусії, тематичні екскурсії з глибоким 
зануренням або гнучкі маршрути, що дозволяють 
туристам самостійно обирати інтенсивність своєї 
подорожі. Такий підхід забезпечує не лише емоційно 
насичений, а й гармонійний досвід, що сприяє його 
усвідомленню та глибшому запам’ятовуванню.

Слід зазначити, що туризм належить до сфер, 
які органічно інтегруються в економіку вражень. Ця 
галузь має об’єктивні передумови для формування 
унікальних та емоційно насичених вражень. Висо-
кий рівень конкуренції на ринку та зростання вимог 
споживачів зумовлюють необхідність розроблення й 
упровадження інноваційних форм організації від-
починку, спрямованих на створення оригінального 
та захопливого туристичного досвіду (рис. 4).

Поєднання теоретичних концепцій з реальними 
тенденціями дає змогу розвивати нові туристичні 

продукти, які активно взаємодіють із емоційним 
сприйняттям сучасних мандрівників.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Економіка вражень та емоційний маркетинг 
мають значний потенціал для розвитку туристич-
ної галузі, адже вони змінюють саму природу спо-
живання туристичного продукту — від стандарт-
ної послуги до створення комплексного емоційного 
досвіду. Цей досвід охоплює фізичний, емоційний 
та екзистенційний рівні потреб мандрівників, що 
робить туризм не лише сферою відпочинку, а й про-
стором трансформації та самореалізації. Ефектив-
ність впровадження таких стратегій залежить від 
здатності туристичних підприємств зберігати автен-
тичність культурної спадщини, уникаючи надмірної 
комерціалізації, а також від уміння забезпечувати 
гармонійний баланс між емоційною насиченістю 
та комфортом подорожі.

Практика показує, що використання сучасних ін-
струментів емоційного маркетингу — персоналізації, 
сторітелінгу, сенсорного впливу — разом із цифро-
вими технологіями (VR/AR, Big Data, штучний інте-
лект) дає можливість формувати стійкий емоційний 
капітал. Своєю чергою, це забезпечує підвищення 
лояльності клієнтів, готовність витрачати більше 
коштів за «емоційний прорив» та створює довготри-
валі конкурентні переваги на глобальному ринку.

В українському контексті економіка вражень від-
криває перспективи для формування унікального 
туристичного бренду, що поєднує національні тра-
диції, автентичність та інноваційні технології.

Подальші дослідження мають бути спрямова-
ні на розробку моделей управління клієнтським 

Рис. 4. Можливості розвитку туризму в економіці вражень
Джерело: складено авторами
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досвідом, оцінку ефективності інвестицій у сфері 
емоційного маркетингу, а також пошук оптималь-
них стратегій поєднання інноваційних технологій 
із традиційними культурними кодами. Це дозволить 
не лише забезпечити сталий розвиток туристичної 
сфери України, а й посилити її конкурентоспромож-
ність на міжнародному ринку.

Отже, практичне впровадження інструментів 
економіки вражень та емоційного маркетингу є не-
обхідною умовою для формування гармонійного, 
автентичного та трансформаційного досвіду, який 
задовольнятиме потреби сучасних мандрівників і за-
безпечуватиме тривалий інтерес до національних 
туристичних продуктів.
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ОСОБЛИВОСТІ ІННОВАЦІЙНОГО МАРКЕТИНГУ  
МІЖНАРОДНИХ ФАРМАЦЕВТИЧНИХ  

КОМПАНІЙ В ХХІ СТ.

FEATURES OF INNOVATIVE MARKETING  
BY INTERNATIONAL PHARMACEUTICAL  

COMPANIES IN THE 21ST CENTURY

Анотація. Вступ. У ХХІ столітті глобальний фармацевтичний ринок зазнає глибоких трансформацій під впливом циф-
ровізації, біотехнологічних проривів, посилення регуляторних вимог та зростання ролі пацієнтоорієнтованих підходів. На 
тлі жорсткої конкуренції традиційні інструменти фармацевтичного маркетингу втрачають ефективність, тоді як висока 
вартість R&D, тривалий життєвий цикл виведення препаратів і сувора регуляція реклами формують унікальні виклики 
для компаній. У цих умовах актуалізується потреба в інноваційному маркетингу, який поєднує аналітичні цифрові техно-
логії з етичними, соціальними та медичними вимогами й здатний забезпечити довгострокову конкурентоспроможність 
міжнародних фармацевтичних корпорацій.

Мета. Метою статті є обґрунтування концептуальної моделі інноваційного маркетингу міжнародних фармацевтичних 
компаній, заснованої на інтеграції цифрових технологій, пацієнтоорієнтованих підходів та етичних стандартів взаємодії, 
що забезпечує підвищення конкурентоспроможності, довіри до бренду й стійкого розвитку компаній у високорегульова-
ному глобальному фармацевтичному ринку ХХІ століття.

Матеріали і методи. Методологічна основа дослідження ґрунтується на поєднанні системного, процесного, компа-
ративного та аналітичного підходів, які дозволяють ідентифікувати управлінські, інформаційні та технологічні аспекти 
розвитку інноваційного маркетингу міжнародних фармацевтичних компаній. Використано методи структурно-логічного 
й порівняльного аналізу — для узагальнення наукових підходів та практик провідних корпорацій; контент-аналізу — для 
класифікації напрямів цифрового, пацієнтоорієнтованого та етичного маркетингу; елементів експертної оцінки — для 
виокремлення ключових трендів, бар’єрів і можливостей впровадження інноваційних маркетингових моделей.

Результати. Показано, що інноваційний маркетинг міжнародних фармацевтичних компаній формується під впли-
вом поєднання цифрової трансформації, пацієнтоорієнтованості, посиленого регуляторного контролю та ESG-практик. 
Виокремлено ключові особливості: перехід від традиційної промоції до даних-керованих комунікацій на основі Big Data, 
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AI, RWE/PRO-даних і омніканальних платформ; утвердження пацієнта як активного суб’єкта створення цінності через 
програми підтримки лікування, digital therapeutics та мобільні застосунки; трансформацію взаємодії з HCP у бік науково 
орієнтованих, цифрових форм комунікації; зростання ролі міжсекторальних партнерств із технологічними, страховими 
та e-health-структурами; інтеграцію принципів сталого розвитку й екологічної відповідальності у маркетингові стратегії. 
Компаративний аналіз стратегій Pfizer, Novartis, Roche, Sanofi, AstraZeneca, Johnson & Johnson, Bayer та інших компаній 
засвідчив формування синергетичних цифрових екосистем, у межах яких маркетинг виходить за рамки вузько промо-
ційної функції й стає складовою інноваційної бізнес-моделі.

Висновки. Узагальнення теоретичних підходів і практик провідних фармацевтичних корпорацій підтверджує, що 
інноваційний маркетинг у ХХІ столітті є багатовимірною системою, яка поєднує цифрові технології, пацієнтоорієнтовані 
сервіси, етичні та регуляторні вимоги й принципи сталого розвитку. Висока регульованість ринку, ризики «dark marketing» і 
виклики використання АІ посилюють вимоги до прозорості, комплаєнсу та відповідального управління даними, а ESG-ком-
понент зміцнює роль маркетингу як інструмента репутаційної та соціальної стійкості. Виявлена фрагментарність існуючих 
підходів обґрунтовує необхідність подальшої розробки концептуальної моделі інноваційного маркетингу міжнародних 
фармацевтичних компаній, здатної інтегрувати цифрову трансформацію, пацієнтоорієнтованість та етичні стандарти в 
єдину систему стратегічного управління.

Перспективи. Перспективними напрямами подальших досліджень є кількісна оцінка ефективності цифрових і паці-
єнтоорієнтованих маркетингових інструментів, розроблення індикаторів «цифрової» й ESG-зрілості фармацевтичних 
компаній, моделювання впливу інноваційного маркетингу на конкурентоспроможність і стійкість бізнес-моделей, а також 
апробація запропонованих підходів на прикладі міжнародних та українських фармацевтичних ринків.

Ключові слова: інноваційний маркетинг, міжнародні фармацевтичні компанії, цифрова трансформація, пацієнтоо-
рієнтованість, HCP-комунікації, Big Data, AI, RWE, ESG-стратегії, стратегічні партнерства.

Summary. Introduction. In the 21st century, the global pharmaceutical market is undergoing profound transformations driv-
en by digitalization, breakthroughs in biotechnology, the increasing role of patient-centric approaches, and the strengthening of 
regulatory requirements. Amid intensifying competition among international pharmaceutical corporations, traditional market-
ing instruments are losing effectiveness, while the high cost of R&D, long product life cycles, and strict regulation of advertising 
and distribution create unique challenges for marketing innovation. Under these conditions, the need for innovative marketing 
approaches that integrate analytical digital technologies with ethical, social, and medical requirements becomes increasingly 
urgent, ensuring the long-term competitiveness of international pharmaceutical companies.

Purpose. The purpose of this article is to substantiate a conceptual model of innovative marketing for international phar-
maceutical companies, based on the integration of digital technologies, patient-centric approaches, and ethical standards of 
interaction, which enhances competitiveness, brand trust, and sustainable development in the highly regulated global pharma-
ceutical market of the 21st century.

Materials and Methods. The methodological framework of the study is based on a combination of systemic, process-based, 
comparative, and analytical approaches that allow for identifying managerial, informational, and technological aspects of 
innovative marketing development in international pharmaceutical companies. Methods of structural-logical and comparative 
analysis were applied to generalize scientific approaches and practices of leading corporations; content analysis — to classify 
directions of digital, patient-centric, and ethical marketing; and elements of expert assessment — to identify key trends, barriers, 
and opportunities for implementing innovative marketing models.

Results. The study demonstrates that the innovative marketing of international pharmaceutical companies is shaped by the inter-
play of digital transformation, patient-centricity, intensified regulatory oversight, and ESG practices. Key features include a shift from 
traditional promotion to data-driven communications based on Big Data, AI, RWE/PRO-based analytics, CRM 4.0, and omnichannel 
platforms; consolidation of the patient as an active co-creator of value through treatment-support programs, digital therapeutics, 
and mobile applications; transformation of communication with healthcare professionals toward scientific, evidence-based, and 
digital formats; and the increasing role of cross-sectoral partnerships with technology companies, insurers, and e-health platforms.

A comparative analysis of the strategies of Pfizer, Novartis, Roche, Sanofi, AstraZeneca, Johnson & Johnson, Bayer and others 
confirms the emergence of synergistic digital ecosystems in which marketing evolves beyond a narrow promotional function and 
becomes an integral component of innovative business models. The integration of sustainable development principles and environ-
mental responsibility into marketing strategies further strengthens the social and reputational role of pharmaceutical companies.

Conclusions. The study confirms that innovative marketing in the 21st century represents a multidimensional system that 
combines digital technologies, patient-centric services, ethical and regulatory requirements, and ESG principles. The high level of 
regulation, risks of «dark marketing,» and ethical challenges related to AI increase the need for transparency, compliance, and 
responsible data governance, while the ESG component reinforces the function of marketing as a driver of corporate reputation 
and social resilience. The identified fragmentation of existing approaches substantiates the need to develop a comprehensive 
conceptual model of innovative marketing for international pharmaceutical companies, capable of integrating digital transfor-
mation, patient-centricity, and ethical standards into a unified system of strategic management.

Perspectives. Future research should focus on quantitative assessment of the effectiveness of digital and patient-centric 
marketing tools, the development of indicators of digital and ESG maturity of pharmaceutical companies, modelling the impact 



22

// Міжнародні економічні відносини //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 11 (103), 2 т., 2025

of innovative marketing on competitiveness and business sustainability, and testing the proposed approaches on international 
and Ukrainian pharmaceutical markets.

Key words: innovative marketing, international pharmaceutical companies, digital transformation, patient-centricity, HCP 
communications, Big Data, AI, RWE, ESG strategies, strategic partnerships.

Постановка проблеми. У ХХІ столітті глобаль-
ний фармацевтичний ринок зазнає глибоких 

трансформацій під впливом цифровізації, біотехноло-
гічних проривів, зростання ролі пацієнтоцентричних 
підходів та посилення регуляторних вимог. В умовах 
зростаючої конкуренції між міжнародними фармаце-
втичними корпораціями, традиційні маркетингові 
інструменти втрачають ефективність, що актуалізує 
потребу в інноваційних підходах до формування 
та реалізації маркетингових стратегій. Інновацій-
ний маркетинг стає ключовим чинником не лише 
комерційного успіху, а й довгострокової конкурен-
тоспроможності компаній у сфері охорони здоров’я.

Водночас специфіка фармацевтичної галузі — ви-
сока вартість досліджень і розробок (R&D), тривалий 
життєвий цикл виведення нових препаратів на ри-
нок, сувора регуляція реклами та збуту — формує 
унікальні виклики для маркетингових інновацій. 
На відміну від інших секторів економіки, іннова-
ційний маркетинг у фармацевтичній промисловості 
має враховувати не лише економічні, а й етичні, 
соціальні та медичні аспекти.

Додатковими факторами, що ускладнюють мар-
кетингову діяльність міжнародних фармацевтич-
них компаній, є швидкий розвиток цифрових кому-
нікацій, зміна поведінки споживачів під впливом 
e-health та telemedicine, а також посилення ролі 
даних у прийнятті маркетингових рішень. У цих 
умовах актуальним стає питання розроблення мо-
делей інноваційного маркетингу, які поєднують 
аналітичні технології (Big Data, AI, CRM-системи 
нового покоління) із соціальною відповідальністю 
та довірою до бренду.

Таким чином, наукова проблема полягає у необ-
хідності теоретичного обґрунтування та практичного 
визначення особливостей інноваційного маркетин-
гу міжнародних фармацевтичних компаній у ХХІ 
столітті, з урахуванням трансформації глобального 
ринку лікарських засобів, еволюції моделей взаємо-
дії зі споживачами та цифрових стратегій просуван-
ня у сучасному середовищі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика інноваційного маркетингу у міжна-
родному фармацевтичному бізнесі в останні роки 
набула помітної уваги як зарубіжних, так і вітчизня-
них дослідників. Українські автори, зокрема Кудир-
ко Л. та Жолуденко Т. зосереджуються насамперед 
на стратегічних пріоритетах маркетингу міжнарод-
них фармацевтичних компаній, трансформації гло-
бального конкурентного середовища та зростанні 
ролі НДДКР, що зумовлює потребу в нових підходах 
до просування лікарських засобів [1–3]. Окрему групу 

становлять дослідження, присвячені інноваційному 
маркетингу та стратегічним альянсам у міжнарод-
ному фармацевтичному секторі [4–5]. Результати 
досліджень іншої групи демонструють зростання ролі 
стратегічних партнерств між фармацевтичними кор-
пораціями, страховими компаніями, провайдерами 
медичних послуг і технологічними компаніями, що 
змінює традиційні ланцюги створення вартості в охо-
роні здоров’я та зумовлює перехід до більш комплек-
сних моделей інноваційного маркетингу [6–7].

У міжнародній літературі домінує фокус на циф-
ровій трансформації фармацевтичного маркетингу, 
зокрема на використанні цифрових каналів кому-
нікації, соціальних мереж, мобільних застосунків 
та телемедицини як основи нових моделей взаємодії 
з пацієнтами та медичними працівниками. Дослі-
дження, присвячені цифровому маркетингу у фар-
мацевтичному секторі, показують позитивний вплив 
використання цифрових інструментів на інформо-
ваність пацієнтів, ефективність комунікацій з лі-
карями та конкурентоспроможність компаній, але 
одночасно наголошують на високих вимогах до від-
повідності регуляторним нормам і контролю за кон-
тентом [8–9]. Роботи, присвячені цифровій тран-
сформації фармацевтичного сектору, акцентують 
увагу на ролі ключових технологій (АІ, аналітика 
даних, хмарні рішення, IoT) у зміні бізнес-моделей 
та маркетингових практик, формуючи порядок ден-
ний для подальших досліджень у цій сфері [10–11].

Значна кількість публікацій стосується пацієн-
тоорієнтованості як концептуальної основи інно-
ваційного маркетингу фармацевтичних компаній. 
Огляди літератури підтверджують перехід від орієн-
тації на продукт і лікаря до багатовимірної моделі, 
в якій пацієнт розглядається як активний учасник 
прийняття рішень, а створення цінності охоплює 
клінічні, емоційні та соціальні виміри [12–13]. 
У працях, присвячених трендам фармацевтичного 
маркетингу до 2030 року, наголошується на поєднан-
ні пацієнтоорієнтованості, «phygital»-форматів (інте-
грації фізичних і цифрових каналів), застосування 
АІ та врахування критеріїв сталого розвитку як нової 
норми стратегічного маркетингового управління 
у глобальних фармацевтичних корпораціях [14–15].

Також останні роки з’являються публікації, 
в яких аналізуються нові ризики інноваційного 
та цифрового маркетингу — «dark marketing», ма-
ніпулятивні практики просування рецептурних 
препаратів через онлайн-канали, вплив інфлюен-
серів та лідерів думок, а також етичні й комплаєнс-
виклики, пов’язані з використанням АІ в маркетин-
гових комунікаціях [16]. Між тим попри наявність 
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значної кількості теоретичних і прикладних дослі-
джень, питання ідентифікації особливостей іннова-
ційного маркетингу міжнародних фармацевтичних 
компаній у ХХІ столітті — на перетині цифрової 
трансформації, пацієнтоорієнтованих моделей, гло-
бальних регуляторних обмежень та етичних стан-
дартів — потребують додаткових розвідок. Це зумов-
лює необхідність поглибленого наукового аналізу 
та виявлення специфічних характеристик іннова-
ційного маркетингу в умовах високорегульованого 
та технологічно динамічного глобального фармаце-
втичного ринку.

Метою статті є обґрунтування концептуальної 
моделі інноваційного маркетингу міжнародних фар-
мацевтичних компаній, заснованої на інтеграції 
цифрових технологій, пацієнтоорієнтованих підходів 
та етичних стандартів взаємодії, що забезпечує під-
вищення конкурентоспроможності, довіри до бренду 
й стійкого розвитку компаній у високорегульованому 
глобальному фармацевтичному ринку ХХІ століття.

Матеріали і методи. Методологічна основа до-
слідження ґрунтується на поєднанні системного, 
процесного, компаративного та аналітичного під-
ходів, які дозволяють ідентифікувати управлінські, 
інформаційні та технологічні аспекти розвитку інно-
ваційного маркетингу міжнародних фармацевтич-
них компаній в ХХІ ст.

Виклад основного матеріалу. У ХХІ столітті 
інноваційний маркетинг міжнародних фармаце-
втичних компаній набуває системного характеру, 
формуючи нову парадигму управління взаємоді-
єю між виробниками лікарських засобів, медичною 
спільнотою, пацієнтами та інституціями охорони 
здоров’я. Його специфіка визначається одночасним 
впливом цифровізації, пацієнтоорієнтованих під-
ходів, технологічних альянсів і дедалі суворішого 
регуляторного середовища. У сукупності ці фактори 
радикально змінюють зміст, інструментарій та етич-
ні межі фармацевтичного маркетингу, зумовлюючи 
потребу в його концептуальному оновленні.

Слід зазначити, що саме цифровізація фарма-
цевтичного сектору яка спричинила появу нових 
маркетингових моделей є ключовою особливістю 
інноваційного маркетингу міжнародних фармаце-
втичних компаній. Ці процеси базуються на вико-
ристанні великих масивів даних, алгоритмів штуч-
ного інтелекту та інтегрованих цифрових платформ. 
Застосування цифрової аналітики трансформує тра-
диційну промоцію у напрямі науково-орієнтованих, 
даних-керованих комунікацій. Дослідження бага-
тьох авторів також підкреслюють, що компанії, які 
інституціоналізували цифрові рішення, демонстру-
ють вищу ефективність маркетингових активностей 
і швидше адаптуються до змін ринку [17–18]. При-
кладом є Novartis, яка сформувала омніканальну 
платформу для взаємодії з лікарями, що інтегрує 
AI-персоналізацію контенту та моделює потреби фа-
хівців в сфері охорони здоров’я (далі HCP — Health 

Care Professional) у реальному часі. Pfizer вико-
ристовує моделі машинного навчання для оптимі-
зації наукових матеріалів і прогнозування попиту, 
а Roche поєднує цифрові інструменти з аналітич-
ними RWE-платформами для підвищення точності 
комунікацій у онкології.

Іншої особливістю інноваційного маркетингу 
в ХХІ ст. є пацієнтоорієнтований підхід, який роз-
глядається дослідниками як ядро інноваційного 
маркетингу у світовій фармацевтичній індустрії 
[13]. Пацієнт перестає бути об’єктом комунікації 
і набуває ролі активного учасника створення цін-
ності. Фармацевтичні компанії впроваджують про-
грами підтримки лікування, цифрові терапевтичні 
рішення (digital therapeutics), інтерактивні освіт-
ні платформи та мобільні застосунки, спрямовані 
на підвищення адгерантності до терапії. Так, Sanofi 
реалізує цифрові діабетичні екосистеми, засновані 
на партнерстві з Verily, тоді як Johnson & Johnson 
створює комплексні програми «Patient First» для 
пацієнтів із хронічними захворюваннями. Викори-
стання даних PRO і RWE стає критично важливим 
для розроблення маркетингових стратегій, оскільки 
дозволяє формувати комунікації, що враховують ме-
дичні, психологічні та поведінкові характеристики 
пацієнтів [19].

Останні роки лікарі дедалі частіше очікують 
не промоційних, а високоякісних наукових матеріа-
лів, основаних на результатах клінічних досліджень 
та реальних даних практики. Це зумовило розвиток 
цифрових платформ для HCP, інтерактивних освіт-
ніх модулів, вебінарів та інструментів наукової ві-
зуалізації. Вплив цифрового маркетингу на наукові 
комунікації ґрунтовно описано у Ventola [16], який 
підкреслює зростання ролі інтерактивних форматів 
у підвищенні доступності доказової інформації для 
лікарів. AstraZeneca впровадила глобальну модель 
«scientific engagement», яка зміщує акцент із промо-
ції на поширення наукових знань. MSD застосовує 
3D-симулятори для навчання лікарів терапевтич-
ним алгоритмам, а Bayer Pharmaceuticals створила 
міжнародну освітню платформу «Meducation».

Слід зазначити, що фармацевтичний маркетинг 
зараз функціонує в одному з найбільш регульова-
них секторів світової економіки. Етичні та право-
ві обмеження, що випливають із норм FDA, EMA, 
ICH, GDPR і Кодексу EFPIA, визначають доступні 
формати інноваційної промоції. Міжнародні дослі-
дження підкреслюють зростання ризиків, пов’язаних 
із цифровою промоцією, включаючи можливі пору-
шення конфіденційності, недостовірність інформації 
та маніпулятивні практики [19–21]. Аналіз промо-
ції в соціальних медіа також засвідчує необхідність 
контролю цифрового контенту [20]. У відповідь на ці 
виклики Novo Nordisk запровадила централізова-
ну систему комплаєнс-моніторингу маркетингових 
матеріалів, а Amgen розробила етичний протокол 
застосування ШІ в маркетинговій діяльності.
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Слід зазначити, що в другому десятилітті ХХІ 
столітті фармацевтичний маркетинг почав виходить 
за межі вузько промоційної функції і перетворюється 
на компонент цифрових екосистем, створених у парт-
нерстві з IT-корпораціями, страховими компаніями 
та медичними стартапами. Спільні проєкти Sanofi 
і Verily, Roche і Flatiron Health, Pfizer і IBM Watson 
Health, Boehringer Ingelheim і Click Therapeutics де-
монструють формування інтегрованих платформ, що 
поєднують лікувальні, аналітичні та маркетингові 
функції. Наукові праці підтверджують зростання ролі 
цифрових терапевтичних рішень і RWE-аналітики 
як основи сучасних маркетингових стратегій [21].

Ідеї сталого розвитку також не обійшли цей сек-
тор і останні роки стають важливими складовими 

маркетингових стратегій фармацевтичних компа-
ній, визначаючи їхню відповідальність у сфері до-
ступності лікування, етичності клінічних досліджень 
і мінімізації екологічного впливу. Зазначимо, що до-
слідження доводить, що екологічна відповідальність 
є чинником конкурентоспроможності фармацевтич-
них корпорацій [22]. При цьому показовими є ініці-
ативи AstraZeneca («Ambition Zero Carbon»), GSK 
(«Greener Manufacturing») і Roche, що розширює 
програми доступу до лікування у країнах із низьким 
рівнем доходів.

Зазначимо, що компаративний аналіз стратегій 
інноваційного маркетингу провідних міжнародних 
фармацевтичних корпорацій засвідчив наявність 
кількох стійких закономірностей, що визначають 

Таблиця 1
Компаративний аналіз стратегій інноваційного маркетингу провідних  

міжнародних фармацевтичних компаній у ХХІ столітті

Компанія Цифрові технології 
та аналітика

Пацієнто-
центричність

Взаємодія 
з лікарями (HCP)

Партнерства 
та екосистеми

ESG та етичні 
стандарти

Pfizer Використання AI для 
моделювання попиту 
та оптимізації промо-
цій; аналітика RWE 
у клінічних і марке-
тингових рішеннях

Освітні платфор-
ми для пацієнтів; 

програми під-
тримки вакцина-

ції

Цифрові наукові 
портали; персона-
лізований контент 

для HCP

Співпраця з IBM 
Watson Health 

(онкологія, 
RWE).

Програми про-
зорості даних; 

ініціативи 
відповідального 
використання 

AI
Novartis Омніканальна плат-

форма для HCP; 
AI-персоналізація кон-
тенту; власна цифрова 

екосистема.

Програми під-
тримки хворих 
на онкологічні 

та рідкісні захво-
рювання; відсте-

ження PRO-даних.

Мультимодальні 
наукові комуні-

кації, віртуальні 
MSL.

Партнерство 
з Microsoft 

у сфері цифрових 
досліджень.

ініціатива 
«Novartis ESG 
Commitment» 

етичні стандар-
ти взаємодії.

Sanofi Використання циф-
рових інструментів 

у діабетології; аналіти-
ка глікемічних даних

PSP у сфері 
діабету; мобільні 
застосунки для 
моніторингу.

Вебінари 
та HCP-платформи 
з доказовою базою.

Спільний проєкт 
Onduo (Sanofi + 

Verily).

ESG-звітність 
та програми 
доступності 
лікування

Roche RWE-аналітика; он-
кологічні платформи; 
інструменти прогнозу-
вання терапевтичної 

відповіді.

Цифрові сервіси 
навколо онколо-
гічних пацієнтів; 
індивідуалізація 

терапії.

Освітні модулі 
для онкологів; 

VAL (value-based 
learning).

Стратегічний 
альянс з Flatiron 
Health (електро-
нні онкоплатфор-

ми).

Програми досту-
пу до лікуван-
ня; екологічні 

ініціативи.

AstraZeneca Цифрові алгоритми 
для вибору терапії; 

AI у фармаконагляді

Платформи для 
пацієнтів із ХОЗЛ, 
онко-захворюван-

нями, цифрові 
щоденники

Модель «scientific 
engagement» 

глобальні медичні 
освітні центри

Партнерські 
екосистеми в ре-

альних даних 
(RWD).

Глобальна стра-
тегія «Ambition 
Zero Carbon».

Johnson & 
Johnson

Цифрові системи мо-
ніторингу лікування; 
машинне навчання 

у довгострокових про-
грамах терапії

Платформа 
«Patient First»; 

комплексні 
PSP-програми.

Інтерактивні освіт-
ні курси; оновлені 
моделі MSL-взає-

модії.

Партнерства 
у програмах реа-
білітації та циф-

рової терапії.

Програми про-
зорості даних; 

етичні стандар-
ти клінічних 
досліджень

Bayer Phar-
maceuticals

Цифрові моделі для 
клінічної візуалізації; 

аналітика фармаконаг-
ляду

Платформи 
для пацієнтів 

із серцево-
судинними 

та онко захворю-
ваннями

Освітній портал 
«Meducation»

Співпраця з циф-
ровими старта-
пами (eHealth, 
telemedicine)

Програми стало-
го виробництва 
та відповідаль

ної промоції

Джерело: складено авторами
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характер їхнього розвитку у ХХІ столітті (табл. 1). 
Передусім простежується суттєве підвищення рівня 
цифрової зрілості таких компаній, як Pfizer, Novartis 
та Roche, які системно інтегрують АІ, машинне нав-
чання, омніканальні платформи та аналітику даних 
реальної клінічної практики. Ці інструменти забезпе-
чують їм не лише технологічні переваги, а й можли-
вість оперативного прийняття маркетингових рішень, 
заснованих на доказовості, що є критичним у високо-
регульованому фармацевтичному середовищі.

Водночас такі компанії, як AstraZeneca і Sanofi, 
концентрують свої інноваційні маркетингові стра-
тегії навколо створення комплексних цифрових еко-
систем, орієнтованих на окремі терапевтичні напря-
ми. Вони використовують цифрові сервіси як засіб 
тривалої підтримки пацієнтів і формування безпе-
рервної взаємодії між усіма учасниками процесу 
лікування. Це вказує на перехід від транзакційних 
моделей комунікацій до інтегрованих платформ, що 
поєднують клінічні рішення, поведінкові дані та ін-
струменти персоналізації.

Особливе місце у структурі сучасних маркетин-
гових стратегій посідають програми пацієнтської 
підтримки та цифрові терапевтичні рішення, які 
активно впроваджують Johnson & Johnson, GSK 
та інші компанії. Такий підхід підкреслює зміщення 
фокусу з продуктоорієнтованих до пацієнтоорієнто-
ваних моделей, коли створення вартості охоплює 
не лише фармакологічний ефект, а й поведінкові, 
соціальні та психологічні аспекти лікування.

Характерною тенденцією сучасного фармаце-
втичного маркетингу є також інтенсивний розвиток 
міжсекторальних партнерств. Співпраця фарма-
цевтичних компаній із технологічними корпора-
ціями — таких як Verily, Flatiron Health, Microsoft, 
IBM 0 засвідчує перехід до нової логіки конкуренції, 
де ключову роль відіграє не окремий продукт чи ка-
нал промоції, а синергетичні цифрові екосистеми. 
Такі альянси забезпечують доступ до передових тех-
нологій обробки даних, а також формують підґрунтя 
для появи нових форматів маркетингової взаємодії 
та цифрової доказовості.

Не менш значущим чинником є зростання ролі 
ESG-стратегій, які інтегруються у маркетингову 
політику більшості провідних компаній. Ініціативи 
AstraZeneca, GSK та Roche у сфері екологічної відпо-
відальності, етичності клінічних досліджень та роз-
ширення доступу до лікування свідчать про те, що 

маркетинг дедалі більше виконує функцію інструмен-
та сталого розвитку. У цьому контексті репутаційна 
стійкість і етичність взаємодії стають не менш важли-
вими конкурентними перевагами, ніж інноваційність 
препаратів чи цифрові компетентності.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Узагальнюючи результати дослідження, слід 
констатувати, що інноваційний маркетинг міжна-
родних фармацевтичних компаній у ХХІ столітті 
формується під впливом поєднання цифрової тран-
сформації, пацієнтоорієнтованих підходів, посилен-
ня регуляторних обмежень та поширення ESG-прак-
тик. Цифровізація, що ґрунтується на використанні 
Big Data, AI, RWE/PRO-даних та омніканальних 
платформ, трансформує традиційну промоцію у на-
уково орієнтовані, даних-керовані комунікації з лі-
карями та пацієнтами. Пацієнтоцентричність і роз-
виток програм підтримки лікування зумовлюють 
перехід від продуктоорієнтованих до комплексних 
моделей створення цінності, які охоплюють клінічні, 
поведінкові й соціальні аспекти терапії. Одночасно 
зростає роль міжсекторальних партнерств фармаце-
втичних компаній з технологічними, страховиими 
та e-health-структурами, що сприяє формуванню 
синергетичних цифрових екосистем і нових форма-
тів маркетингової взаємодії.

Разом із тим висока регульованість фармаце-
втичного ринку, ризики «dark marketing» та етичні 
виклики використання АІ посилюють вимоги до про-
зорості, комплаєнсу й відповідального управління 
даними, а інтеграція принципів сталого розвитку 
робить маркетинг важливим інструментом репута-
ційної та соціальної стійкості компаній. Проведений 
аналіз наукових джерел і практик провідних ком-
паній (Pfizer, Novartis, Roche, Sanofi, AstraZeneca, 
Johnson & Johnson, Bayer тощо) показав, що наявні 
підходи залишаються фрагментованими й недостат-
ньо системно описують саме сукупність галузевих 
особливостей інноваційного маркетингу в умовах 
глобальної цифровізації та жорсткого регуляторного 
поля. Це обґрунтовує необхідність розроблення кон-
цептуальної моделі інноваційного маркетингу між-
народних фармацевтичних компаній, яка інтегрує 
цифрові технології, пацієнтоорієнтованість та етичні 
стандарти й може слугувати методологічною осно-
вою для удосконалення їхніх стратегій конкурен-
тоспроможності та сталого розвитку. Саме цьому 
будуть присвячені подальші дослідження авторів.
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ЕВОЛЮЦІЯ МАЛИХ ТА СЕРЕДНІХ  
ПІДПРИЄМСТВ У СВІТОВІЙ ЕКОНОМІЦІ

THE EVOLUTION OF SMALL AND MEDIUM  
ENTERPRISES IN THE WORLD ECONOMY

Анотація. Вступ. Малі та середні підприємства суттєво впливають на розвиток світової економіки, генеруючи робочі 
місця та інновації. Однак їхня еволюція протягом історії, механізми адаптації до радикальних змін в технології та орга-
нізації виробництва залишаються недостатньо вивченими. Детальне розуміння історичних етапів розвитку малого та 
середнього підприємництва необхідне для прогнозування їхньої ролі в умовах цифрової трансформації та глобалізації.

Мета. Метою дослідження є комплексний аналіз еволюційного розвитку малих та середніх підприємств від античних 
часів до сучасної цифрової економіки, виявлення ключових історичних етапів, характеру інституціональних змін та 
закономірностей їх адаптації до технологічних революцій. Дослідження спрямоване на розроблення цілісної концепції 
розвитку малого та середнього підприємництва, що дозволяє пояснити трансформацію організаційних форм та меха-
нізмів конкурентоспроможності.

Матеріали і методи. Основу дослідження склали історичні джерела, наукові монографії та періодичні видання, присвячені 
розвитку малого та середнього бізнесу. Використано порівняльно-історичний аналіз для синтезу етапів еволюції, контент-
аналіз для виявлення інституціональних тенденцій та системний підхід для створення концептуальної моделі розвитку.

Результати. Визначено сім основних етапів еволюції малих та середніх підприємств: ремісничі майстерні, цехова ор-
ганізація, торговельні спілки, промислова модернізація, корпоратизація, глобалізація та цифровізація. Встановлено, що 
кожен етап характеризувався специфічними інституціональними змінами та механізмами масштабування. Простежено 
трансформацію від локальних, закритих структур до гнучких мережевих моделей. Доведено, що цифровізація якісно 
змінила можливості малих та середніх підприємств, дозволивши їм конкурувати з великими корпораціями на глобальних 
ринках, але одночасно посиливши вимоги до адаптивності та інноваційності.

Перспективи. Майбутні дослідження доцільно спрямувати на аналіз впливу штучного інтелекту та автоматизації на 
організаційні форми малих та середніх підприємств, вивчення механізмів формування екосистем цифрової економіки та 
розроблення стратегій державної підтримки малого та середнього бізнесу в умовах поглиблення цифрової трансформації 
в світовій економіці.

Ключові слова: ремісничі майстерні, цехові організації, Ганзейський союз, промислова революція, глобалізація, 
платформна економіка, цифровізація, мікропідприємства, малі та середні підприємства.

Summary. Introduction. Small and medium enterprises significantly influence the development of the global economy, generat-
ing employment and innovation. However, their evolution throughout history, mechanisms of adaptation to radical changes in tech-
nology and production organization, remain insufficiently studied. A detailed understanding of historical stages in the development 
of small and medium enterprises is necessary for predicting their role under conditions of digital transformation and globalization.

Purpose. The objective of this research is to conduct a comprehensive analysis of the evolutionary development of small 
and medium enterprises from antiquity to the modern digital economy, identify key historical stages, the nature of institutional 
changes, and patterns of their adaptation to technological revolutions. The research aims to develop an integral concept of 
small and medium enterprise development that explains the transformation of organizational forms and mechanisms of com-
petitiveness.
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Materials and methods. The research was based on historical sources, scientific monographs, and periodicals devoted to 
the development of small and medium business. Comparative historical analysis was used to synthesize stages of evolution; 
content analysis was employed to identify institutional trends; and a systems approach was applied to create a conceptual 
model of development.

Results. Seven major stages of small and medium enterprise evolution were identified: craft workshops, guild organization, trade 
unions, industrial modernization, corporatization, globalization, and digitalization. Each stage was characterized by specific insti-
tutional changes and scaling mechanisms. The transformation from local, closed structures to flexible network models was traced. 
It was demonstrated that digitalization qualitatively changed the capabilities of small and medium enterprises, enabling them to 
compete with large corporations in global markets, while simultaneously increasing demands for adaptability and innovation.

Discussion. Future research should focus on analyzing the impact of artificial intelligence and automation on organizational 
forms of small and medium enterprises, examining mechanisms of digital economy ecosystem formation, and developing strate-
gies for state support of small and medium business under conditions of deepening digital transformation in the global economy.

Key words: craft workshops, guild organizations, Hanseatic League, industrial revolution, globalization, platform economy, 
microenterprises, small medium enterprises.

Постановка проблеми. Малі та середні підпри-
ємства як особлива форма організації економіч-

ної діяльності зазнали тривалої еволюції, що відзерка-
лює фундаментальні зміни у соціально-економічних 
відносинах, технологічних укладах та інституційних 
механізмах різних етапів розвитку світової економіки. 
Витоки малого підприємництва сягають глибокої 
давнини, коли основою економічного життя були 
ремісничі майстерні з виготовлення товарів руч-
ної роботи. Протягом тисячоліть форми організації 
малого бізнесу еволюціонували від індивідуальних 
майстрів античності до цехових об’єднань середньо-
віччя, від протопромислових кооперацій раннього 
Нового часу до сучасних цифрових бізнес-моделей 
та мікропідприємств. Кожна технологічна револю-
ція — від механізації виробництва до цифровізації 
бізнес-процесів — випробовувала адаптивність малих 
та середніх підприємств, змушуючи їх трансформу-
вати організаційні структури, методи виробництва 
та канали комунікації, демонструючи виняткову 
здатність до виживання в умовах постійних змін 
середовища міжнародного економічного розвитку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи-
тання розвитку малих і середніх підприємств дослід-
жуються як вітчизняними, так і зарубіжними науков-
цями. Зокрема, Р. Кучерешко [18] аналізує еволюцію 
ремісничого виробництва та його трансформацію під 
впливом індустріалізації. У своїй статті він розкри-
ває, як промислова революція ХІХ століття змінила 
традиційні ремесла Слобожанщини, спричинивши 
соціальні й економічні зміни, розвиток інфраструк-
тури та поширення професійної освіти.

Вплив міжнародної торгівлі на розвиток малих 
форм підприємництва проаналізовано у дослідженні 
В. В. Липова [19]. Особливу увагу приділено ролі Ган-
зейського союзу в інтеграції дрібних виробників до між-
народних торговельних мереж. Союз розглядається 
як історичний приклад політичної та економічної інте-
грації міських торговельних центрів, що об’єднувалися 
задля досягнення спільних економічних цілей.

Інші міжнародні аспекти діяльності малих та се-
редніх підприємств ґрунтовно розкрито у працях 

Анджелакіс А. і Маніюдіс М. [1], які досліджували 
історичні трансформації малого підприємництва 
в Греції. Ян Л., Новокмет Ф. і Міланович Б. [13] 
проаналізували процеси перетворення китайської 
міської еліти з найманих працівників на власників 
малого та середнього бізнесу в контексті глобальних 
економічних трансформацій.

Цифрова трансформація малих та середніх під-
приємств ґрунтовно представлена у дослідженнях 
Ю.Ф., і Швайсфурт Т. [14], які вивчають впрова-
дження технологій Індустрії 4.0 у діяльність малих 
та середніх виробників датсько-німецького прикор-
донного регіону. Сірегар Р. і Сударманто Е. [9] зосе-
реджуються на підвищенні ефективності управління 
через цифровізацію, тоді як Авалуддін М. [2] дослі-
джує вплив цифрових технологій на маркетингову 
діяльність малих підприємств.

Інституційні аспекти розвитку малого підприєм-
ництва розкриті Губернатом Т. Я., Григорашем П. Л., 
і Ніколаєнком С. М. [4], які аналізують процеси ін-
ституціоналізації інновацій. Холленсен С. і Еске-
род П.. [5] вивчають стратегічні проєкти в мало-
му сімейному бізнесі, а Чон Дж., Лю Х. і Хан Дж. 
[6] досліджують самоефективність підприємців-
початківців в азійському контексті.

Розвиток малих та середніх підприємств в Украї-
ні детально висвітлено у працях Пащук Л. В. [7], яка 
проаналізувала основні етапи їх еволюції в умовах 
соціально-економічних трансформацій держави. 
Решетняк О. І. і Бєлікова Н. В. [8] проаналізували 
особливості процесів цифровізації малого та серед-
нього бізнесу в українських реаліях. Струтинська І. 
[10] дослідила роль малого та середнього бізнесу 
у реалізації концепції розвитку цифрової економіки 
України. Церковна А. В. та Карелова К. С. [12] ви-
вчили вплив цифровізації на розвиток малих і се-
редніх підприємств в Україні.

Питання еволюції малих і середніх підприємств 
у міжнародному контексті залишається недостат-
ньо опрацьованим. Необхідним є поглиблене дослі-
дження особливостей етапів їх розвитку, механізмів 
розширення масштабів діяльності, а також моделей 
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адаптації до технологічних змін. Окрему увагу слід 
приділити аналізу цифрових трансформацій, які 
мають суттєвий вплив на розвиток малого бізнесу 
в сучасних умовах.

Мета статті. Метою дослідження є аналіз еволю-
ції малих та середніх підприємств від найдавніших 
форм ремісничого виробництва до сучасних циф-
рових бізнес-моделей, визначення ключових істо-
ричних етапів їх розвитку на основі критеріїв змін 
у середовищі, регулюванні та торгівлі, виявлення 
закономірностей їх трансформації під впливом техно-
логічних революцій та соціально-економічних змін, 
а також формування концептуальних засад розумін-
ня адаптаційних механізмів малих та середніх під-
приємств у контексті викликів цифрової економіки.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Історично першою організаційною формою малого 
підприємства були ремісничі майстерні, що ста-
новили основу економіки стародавніх цивілізацій. 
Так за даними археологічних досліджень, як зазна-
чає Передерій І. [20], у Давньому Єгипті (близько 
3100–30 рр. до н. е.) існувала розвинена система 
ремісничого виробництва з чіткою спеціалізацією 
майстерень з виробництва скла, кераміки, тканин 
та металевих виробів, що обслуговували потреби 
як населення, так і правлячої еліти.

Фахівці з економічної історії, зокрема Анджела-
кіс А. та Маніюдіс М. [1], стверджують, що давньо-
грецькі поліси у період VII–IV ст. до н. е. характери-
зувалися розвиненою системою малих ремісничих 
підприємств — ергастеріїв, де майстри (деміурги) 
та їхні помічники виготовляли широкий спектр то-
варів, від керамічного посуду до зброї та прикрас.

Дослідження, проведені протягом римського пе-
ріоду (VIII ст. до н. е. – V ст. н. е.), показують розвиток 
двох основних типів виробничих структур, які можна 
вважати прототипами сучасних малих і середніх 
підприємств. Вони складаються з сімейних майсте-
рень, які були засновані на традиціях ремісничого 
виробництва, і більших виробничих одиниць, у яких 
широко використовувалася праця рабів. У римській 
моделі організації виробництва існували профе-
сійні об’єднання ремісників, відомі як колегії, які 
мали риси корпоративних структур. Ці об’єднан-
ня не лише контролювали діяльність своїх членів, 
зокрема регулювали ціни та якість товарів, але й 
виконували важливі соціальні функції: забезпечу-
вали захист членів у разі хвороби або смерті, брали 
участь у громадських заходах і релігійних культах, 
а також виконували важливу адміністративну функ-
цію в міському житті.

Одним із українських дослідників, який вивчав 
природу ремісничих об’єднань, є А. М. Гужва [21]. 
У роботі він обґрунтовує ідею спадкоємності ре-
місничих колегій щодо сучасних юридичних осіб, 
розглядаючи їх як своєрідну протоформу останніх. 
Учений акцентує увагу на багатофункціональному 
характері цих організацій: колегії водночас висту-

пали як виробничі одиниці, правові суб’єкти та со-
ціальні інститути, будучи невід’ємною складовою 
економічної та правової системи Римської імперії. 
Таким чином, римські колегії сформували перші 
організаційно-правові форми малого підприємни-
цтва, що забезпечували економічну ефективність 
і стійкість ремісничого виробництва в умовах анти-
чного суспільства.

Кардинальні зміни в організації дрібного вироб-
ництва відбулися у середньовіччі (V–XV ст.) із фор-
муванням цехової системи. Як зазначає Пащук Л. В. 
[7], цехи (гільдії) як професійні об’єднання ремісни-
ків однієї або споріднених спеціальностей виникли 
в містах Європи у XI–XII століттях, спочатку як до-
бровільні братства для взаємного захисту та допо-
моги, але поступово перетворилися на регуляторні 
інституції з монопольним правом на певні види ви-
робництва в межах міста. Вони встановлювали де-
тальні стандарти якості продукції, регламентували 
технологічні процеси, регулювали ціни та контролю-
вали обсяги виробництва, забезпечуючи збалансова-
ний розподіл замовлень між майстрами. Внутрішня 
ієрархія цехів передбачала чітку систему профе-
сійного зростання від учня до підмайстра і, врешті, 
до майстра, що володів власною майстернею.

Цехові статути регламентували не лише профе-
сійні, але й особисті аспекти життя своїх членів, 
включаючи обов’язкове відвідування церкви, до-
тримання моральних норм та участь у церемоніях 
і святах. Зокрема, як підкреслюють Губернат Т. Я., 
Григораш П. Л., та Ніколаєнко С. М. [4], цехи за-
безпечували монополію своїх членів на певні види 
діяльності в межах міста, обмежуючи конкуренцію 
та стабілізуючи доходи майстрів. Водночас вони ви-
конували важливі соціальні функції: підтримували 
хворих та літніх членів, вдів і сиріт, організовували 
колективні релігійні обряди та святкування, захи-
щали місто під час воєнних дій. За дослідження-
ми Пащук Л. В. [7], лондонські цехи у XIV столітті 
володіли власними будівлями (цеховими домами), 
мали корпоративну символіку (герби, прапори), фі-
нансували будівництво церков та створення шкіл 
для дітей своїх членів.

Ремісничі майстерні середньовіччя за своєю ор-
ганізаційною структурою та масштабами діяльності 
були аналогами сучасних мікропідприємств. Вони 
характеризувалися невеликою кількістю зайнятих 
(майстер, декілька підмайстрів та учнів), обмеженим 
капіталом, використанням ручної праці та орієнта-
цією на локальні ринки збуту.

Як зазначає С. Г. Ковальова [22], цехові організа-
ції відігравали важливу роль у виробничо-соціальній 
структурі середньовічного міста, оскільки вони га-
рантували суворе дотримання технологічних стан-
дартів, що сприяло підтриманню високої якості ви-
готовленої продукції. Ремісничі підприємства мали 
значну перевагу перед конкурентами через високу 
якість продукції, яку досягли висококваліфіковані 
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майстри та строгий контроль цехів. На думку М. Ка-
праля [23], статути цехів контролювали внутрішню 
організацію виробництва та забезпечували захист 
споживачів, встановлюючи чіткі вимоги до якості 
продукції та технології виготовлення. Забезпечуючи 
високу професійну підготовку кадрів, спадковість 
ремісничих традицій і стандартизацію виробничих 
процесів, середньовічні цехи стали основою еконо-
мічної стабільності міст.

Створення ефективного механізму передачі про-
фесійних знань і навичок через систему учнівства 
було важливою характеристикою цехової системи 
в середньовічній Європі. Ця система сприяла збере-
женню та розвитку технологічних традицій, забезпе-
чувала постійне відтворення висококваліфікованих 
кадрів для ремісничого виробництва та формувала 
у майбутніх майстрів почуття професійної гордості, 
елітарності та відповідальності перед споживачами.

У своїй монографії М. Капраль [24] досліджує, 
як працює цехова система, зокрема, як учнівство 
передає професійні знання та навички. Капраль 
підкреслює, що система учнівства була не лише 
засобом професійної підготовки, але й важливим 
соціальним інститутом, який сприяв інтеграції мо-
лоді в ремісниче середовище та формуванню їхньої 
професійної ідентичності.

Аналіз функціонування середньовічних цехів 
дозволяє виявити важливі закономірності розвитку 
малих форм підприємництва. Дослідження Хол-
ленсен С. і Ескерод П. [5] показують, що цехи ство-
рювали інституційні рамки для діяльності малих 
підприємств, забезпечуючи захист економічних ін-
тересів ремісників, контроль якості продукції та ре-
гулювання конкуренції. Водночас, як зазначає Па-
щук Л. В. [7], надмірна регламентація виробничої 
діяльності та обмеження конкуренції з боку цехів 
поступово почали гальмувати технологічний про-
грес та розвиток підприємницької ініціативи, що 
згодом призвело до кризи цехової системи в період 
раннього Нового часу.

У таблиці 1 узагальнено та систематизовано 
ключові характеристики малих підприємств, при-
таманні етапам ремісничих майстерень і цехової 
організації.

Як видно з табл. 1, відбулася трансформація ма-
лих підприємств від переважно індивідуальних та сі-
мейних майстерень з мінімальним регулюванням 
до більш структурованих цехових об’єднань з чіткою 
регламентацією та організацією виробництва.

Періоди ремісничих майстерень та цехової орга-
нізації заклали основи малого підприємництва, про-
демонструвавши важливість професійних об’єднань 
для захисту економічних інтересів, забезпечення 
якості продукції та регулювання конкуренції. Вод-
ночас обмеження, встановлені цеховою системою, 
стали стимулом для пошуку нових форм організації 
виробництва та збуту, що призвело до формування 
протопромисловості та розвитку міжнародної тор-
гівлі у наступні періоди.

Епоха Відродження та Раннього Нового часу 
(XIV–XVII ст.) характеризувалася значними тран-
сформаціями у сфері малого підприємництва, 
пов’язаними з розширенням міжнародної торгів-
лі, формуванням ранньокапіталістичних відносин 
та технологічними інноваціями. Як акцентують ува-
гу Липов В. В. [19], ключову роль у цих процесах 
відіграв Ганзейський союз — об’єднання торговель-
них міст Північної Європи, що створило ефектив-
ну систему комерційних комунікацій від Лондона 
до Новгорода.

Слід зазначити, що вплив цього економічного 
об’єднання був настільки значним та вагомим, що 
в честь нього було названо настільну гру — моно-
полію Hansa Teutonica, у якій гравці змагаються 
за торговельне панування в середньовічній Північ-
ній Європі, стратегічно розширюючи свій вплив 
у містах, які свого часу входили до складу могут-
нього Ганзейського союзу, демонструючи складні 
механізми економіки, дипломатії та конкуренції, 
подібно до того, як це відбувалося в реальності.

Таблиця 1
Характеристика малих підприємств на етапах ремісничих майстерень  

та цехової організації

Характеристика
Період

ремісничих майстерень (до V ст. н. е.) цехової організації (V–XV ст.)
Організаційна форма Індивідуальні майстерні, сімейні під-

приємства
Цехові майстерні з ієрархічною структу-

рою
Регулювання діяльності Мінімальне, на рівні міського управлін-

ня
Жорстка регламентація через цехові 

статути
Механізм передачі знань Сімейна традиція Формалізована система учнівства

Конкурентні переваги Унікальність виробів Стандартизована якість, цехова репутація
Ринки збуту Локальні міські ринки Міські ринки, ярмарки

Організація праці Індивідуальне виробництво Колективне виробництво з поділом праці
Соціальний статус власника Визначається майновим цензом Визначається приналежністю до цеху

Джерело: складено автором на основі [3; 4; 29; 30]
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Ганзейський союз виник у XII–XIII століттях 
як об’єднання північнонімецьких торгових міст 
на чолі з Любеком для захисту торговельних інтере-
сів та монополізації торгівлі в Балтійському регіоні.

На першому загальному з’їзді міст у Любеку 
в 1356 році Ганзейський союз став юридично оформ-
леним, на що вказує Філіпп Доллінгер [25]. Цей 
з’їзд, який називають Hansetag, вважається момен-
том, коли союз перетворився з об’єднання купців 
у союз міст. На ньому були закладені основи органі-
заційної структури Ганзи. Це включало створення 
спільних торговельних маршрутів, встановлення 
єдиних стандартів для товарів, заснування торгових 
контор у найважливіших містах і створення власної 
правової системи для вирішення комерційних спорів

На думку Анджелаќіс А. та Маніюдіс М. [1], це ін-
тегрувало дрібних ремісників до міжнародних ме-
реж через систему замовлень, коли ганзейські купці 
контрактували партії товарів у місцевих виробників 
для експорту до інших регіонів.

Улф Крістіан Еверт і Стефан Зельцер [26] є од-
ними із авторитетних науковців, які досліджують 
вплив Ганзейського союзу на розвиток малого під-
приємництва та інтеграцію місцевих виробників 
у міжнародні торговельні мережі. У своєму дослі-
дженні автори розглядають два аспекти Ганзейсько-
го союзу: з одного боку, він обмежував доступ інозем-
них купців до ганзейських міст, захищаючи інтереси 
місцевих торговців і ремісників; з іншого боку, він 
дозволив дрібним виробникам інтегруватися в між-
народні мережі за допомогою системи замовлень, 
за допомогою якої ганзейські купці замовляли міс-
цевим майстрам певну кількість товарів, які потім

Анджела́кіс А. [1] підкреслює, що ця система сти-
мулювала стандартизацію продукції, підвищення 
якості та спеціалізацію ремісничих центрів: фла-
мандське сукно, прусський бурштин, новгородські 
хутра, шведське залізо.

Важливою інновацією раннього Нового часу, 
як вірно зазначає Гринько Т. [29], стала система 
розподілу замовлень, за якої купці-підприємці по-
стачали сировину сільським ремісникам, а потім 
збирали готову продукцію для реалізації на міських 
та міжнародних ринках.

Ця форма організації виробництва, що отримала 
назву «протопромисловості», була поширена у тек-
стильній галузі Англії, Нідерландів та Франції XVI–
XVII століть. Пащук Л. В. [7] стверджує, що система 
розподілу замовлень стала важливим перехідним 
етапом між ремісничим виробництвом і фабричною 
системою, створюючи передумови для концентрації 
капіталу та подальшої індустріалізації.

Система розподілу замовлень, за дослідженнями 
Пащук Л. В. [7], мала кілька важливих наслідків для 
еволюції малого підприємництва:
	– підрив цехової монополії через перенесення ви-

робництва у сільську місцевість, де не діяли цехові 
обмеження;

	– формування нового типу підприємця-організатора, 
який координував розподілену мережу виробників;

	– концентрація капіталу в руках купців-підприємців, 
що створювало передумови для подальшої інду-
стріалізації;

	– інтеграція сільських виробників до ринкової еко-
номіки та формування спеціалізованих промис-
лових районів.
У період Відродження та Раннього Нового часу 

(XIV–XVII ст.) відбулися значні зміни в торгівлі 
та підприємництві. Ці зміни значною мірою вплину-
ли на розвиток малого бізнесу. Виникнення перших 
товарних бірж — Антверпенської (1460 р.), Ліонської 
(1462 р.) і Лондонської (1566 р.) — стало значним 
інституційним прогресом. Ці біржі стали важливи-
ми центрами міжнародної торгівлі, ціноутворення 
та укладання контрактів між торговими агентами 
з різних країн. Як зазначає Н. В. Любезна [28], ці 
біржі сприяли стабілізації торгівлі та дали малим 
підприємствам нові можливості для участі в між-
народних ринках через посередницькі схеми або 
співпрацю з більшими гравцями.

Формування колоніальної системи також вплину-
ло на розвиток малого підприємництва. За даними 
Кудінової А. В. [30], європейські метрополії ство-
рювали систему преференцій для своїх ремісників 
і торговців, захищаючи їх від конкуренції з боку 
колоніальних виробників. Водночас розширення 
асортименту імпортованої сировини (бавовна, шовк, 
екзотичні барвники) стимулювало розвиток нових 
видів ремісничого виробництва та спеціалізацій.

Таким чином трансформаційні процеси у сфе-
рі малого підприємництва в епоху Відродження 
та Раннього Нового часу узагальнені в табл. 2.

Виходячи з табл. 2, період торговельних союзів 
та протопромисловості характеризувався фундамен-
тальними змінами у всіх аспектах функціонування 
малих підприємств. Організаційно виробництво 
трансформувалося від замкнених цехових майсте-
рень до розподілених мереж виробників, координо-
ваних купцями-підприємцями. Технологічно відбу-
валося поглиблення спеціалізації та вдосконалення 
виробничих процесів. Комерційно малі підприєм-
ства інтегрувалися до міжнародних торговельних 
мереж, що розширювало їх ринки збуту.

За оцінкою Губерната Т. Я., Григораша П. Л. 
та Ніколаєнка С. М. [4], саме в цей період закла-
даються основи інституційної підтримки підпри-
ємництва через формування торговельних гільдій, 
банківських установ та юридичних механізмів 
захисту комерційних інтересів. Ці інституційні 
механізми створили передумови для подальшого 
розвитку малого підприємництва в період промис-
лової революції.

Так, епоха Відродження та Раннього Нового часу 
була переломним моментом в еволюції малих форм 
підприємництва, коли відбувся перехід від локаль-
них, регламентованих цехами, форм виробництва 
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до більш відкритих, інтегрованих до міжнародної 
торгівлі моделей підприємницької діяльності. Цей 
період заклав інституційні, організаційні та техно-
логічні основи для подальшої трансформації малого 
бізнесу в умовах промислової революції та механі-
зації виробництва.

Малий бізнес в епоху механізації та масового ви-
робництва. Промислова революція XVIII–XIX сто-
літь, як відзначає Кириченко О. С. [30], кардинально 
змінила умови функціонування малих підприємств, 
створивши як нові виклики, так і можливості для їх 
розвитку. Механізація виробництва, використання 
парових машин, нових матеріалів та технологій обу-
мовили передумови для масового виробництва, що 
поставило під загрозу традиційні ремісничі форми 
малого бізнесу.

Перша фаза промислової революції (1760–1830 
рр.), як зазначають Кириченко О. С. [31], характе-
ризувалася механізацією текстильної промисловос-
ті через винаходи прядильної машини «Дженні» 
(1764), водяної рами (1769), механічного ткацького 
верстата (1785) та інших пристроїв, що підвищували 
продуктивність праці у десятки разів. Це призве-
ло до занепаду традиційного ручного текстильного 
виробництва та протестів ремісників (рух луддитів, 
1811–1816), які вбачали у машинах загрозу своєму 
існуванню. У Великобританії, за даними Кучере-
шко Р. [18], кількість ручних ткачів скоротилася 
з 240 тис. у 1820 році до 43 тис. у 1840 році.

Друга фаза промислової революції (1830–
1880 рр.), на думку Кириченко О. С. [30], відзнача-
лася розвитком залізниць, пароплавства, ливарного 
виробництва та важкої промисловості, що супрово-
джувалося зростанням урбанізації та формуванням 
масових ринків. З точки зору малого бізнесу, цей 
період характеризувався двома протилежними тен-
денціями:

	– заміщення традиційних ремісничих виробництв 
фабричною системою у стандартизованих галузях 
(текстиль, взуття, металообробка);

	– виникнення нових ніш для малих підприємств у 
сферах, пов’язаних з обслуговуванням промисло-
вого сектору та зростаючого міського населення.
Дослідження Холленсен С. і Ескерод П. [5] пока-

зали, що малі підприємства адаптувалися до нових 
умов через кілька механізмів:
	– спеціалізація на нішевих ринках та виробництві 

кастомізованих товарів, що не підлягали стан-
дартизації (люксові товари, спеціалізований одяг, 
декоративні вироби);

	– розвиток сфери послуг, особливо ремонту та об-
слуговування машин і обладнання, що ставали 
дедалі складнішими;

	– фокус на локальних ринках продовольства та по-
всякденних товарів, де близькість до споживача 
забезпечувала конкурентну перевагу;

	– інтеграція у виробничі ланцюжки великих під-
приємств як постачальників компонентів та спе-
ціалізованих послуг.
Розвиток залізниць і телеграфного зв’язку в XIX 

столітті, як підкреслюють Ян Л., Новокмет Ф. і Мі-
ланович Б., [13], розширив географічні можливості 
малих підприємств, дозволяючи їм інтегруватися 
до регіональних ринків, а поява комерційних банків 
та розвиток фінансової системи полегшили доступ 
до кредитних ресурсів, необхідних для технологіч-
ного оновлення.

На думку Кириченко О. С. [30], ці фактори спри-
яли поступовій трансформації успішних малих під-
приємств у середні через розширення виробничих 
потужностей, збільшення штату працівників та ди-
версифікацію продукції.

У цей період, як зазначає Пащук Л. В. [7], від-
бувалася активна трансформація успішних малих 

Таблиця 2
Трансформації малого підприємництва в період торговельних союзів  

та протопромисловості (XV–XVII ст.)

Сфера трансформації Зміст трансформації Наслідки для малих підприємств
Організаційна структура Перехід від цехових майстерень до систе-

ми розподілу замовлень
Збільшення масштабів виробництва, інте-
грація до систем постачання

Технологічні процеси Поглиблення спеціалізації, вдосконален-
ня інструментів

Підвищення продуктивності праці, якості 
продукції

Комерційні зв’язки Інтеграція до міжнародних торговельних 
мереж

Розширення ринків збуту, стабілізація за-
мовлень

Регуляторне середовище Зміщення регулювання від цехів 
до купецьких гільдій та міжміських сою-
зів

Послаблення обмежень на обсяги виробни-
цтва, вихід за межі локальних ринків

Фінансові механізми Розвиток вексельної системи, поява пер-
ших банків

Розширення доступу до кредитних ресурсів, 
можливість фінансування більших обсягів 
виробництва

Соціальний статус Формування класу купців-підприємців Зміщення соціального престижу від 
майстра-ремісника до купця-організатора

Джерело: складено автором на основі [4; 29; 30]
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підприємств у середні через механізми накопичен-
ня капіталу, розширення виробничих потужностей 
та залучення найманої праці. Багато сучасних 
корпорацій, таких як Procter & Gamble (заснова-
но 1837), Pfizer (1849), Singer (1851), починалися 
як малі сімейні підприємства, що зростали пара-
лельно з індустріалізацією. Ці процеси сприяли фор-
муванню нового класу промислових підприємців, що 
прийшов на зміну традиційним ремісникам.

Важливим аспектом адаптації малих підпри-
ємств до умов промислової революції стало освоєння 
нових технологій та методів виробництва. За дани-
ми Губерната Т. Я., Григораша П. Л. та Ніколаєн-
ка С. М. [4], малі підприємства, здатні впроваджу-
вати нові технології, демонстрували значно вищу 
виживаність в умовах конкуренції з великими фа-
бриками. Зокрема, впровадження парових двигунів 
малої потужності, верстатів та інших механізмів 
дозволяло малим підприємствам підвищувати про-
дуктивність праці та якість продукції.

Формування національних та міжнародних рин-
ків в умовах промислової революції також вплинуло 
на розвиток малого підприємництва. Як зазначають 
Кушнір Н. О., Заяць О. І. [31], малі підприємства 
отримали доступ до нових ринків збуту завдяки роз-
витку транспортної інфраструктури та зниженню 
торговельних бар’єрів. Водночас вони зіткнулися 
з посиленням конкуренції з боку великих фабрик, 
які могли виробляти стандартизовану продукцію 
з нижчими витратами.

У різних країнах адаптація малих підприємств 
до умов індустріалізації відбувалася по-різному. Під 
час промислової революції в Великій Британії відбува-
лися значні зміни в структурі виробництва, що вплину-
ло на малі підприємства, як зазаначає Кларк Дж. [32]. 
Зокрема, у текстильній промисловості спостерігається 
тенденція до концентрації виробництва у великих фа-
бриках, що призвело до витіснення малих підприємств 
із багатьох секторів економіки. Це було результатом 

впровадження нових технологій, таких як парові ма-
шини та організаційні форми виробництва, які вима-
гали значних капіталовкладень і масштабів виробни-
цтва, які дрібні виробники не могли досягти.

У Німеччині, за даними Анджела́кіс А. та Ма-
ніюдіс М. [1], малі підприємства зберегли сильні 
позиції завдяки розвитку системи професійної освіти 
та формуванню виробничих асоціацій, що захищали 
інтереси дрібних виробників. У США, як відзначає 
Пащук Л. В. [7], малі підприємства успішно освою-
вали нові ринки на заході країни, користуючись пе-
ревагами географічної експансії та низьким рівнем 
конкуренції на нових територіях.

Ґрунтуючись на попередній інформації, тран-
сформаційні процеси у сфері малого підприємни-
цтва в епоху промислової революції узагальнено 
у вигляді табл. 3.

Як видно з табл. 3, промислова революція ра-
дикально трансформувала умови функціонування 
малих підприємств у всіх ключових аспектах. Орга-
нізаційно відбувся перехід від домашнього та реміс-
ничого виробництва до більш структурованих форм 
з елементами фабричної організації. Технологічно 
малі підприємства впроваджували механізацію 
та нові методи виробництва, що вимагало значних 
капіталовкладень. Ринково вони інтегрувалися 
до національних та міжнародних систем збуту, що 
розширювало можливості зростання, але й посилю-
вало конкурентний тиск.

Холленсен С. і Ескерод П. [5] виділяють п’ять 
основних стратегій адаптації малих підприємств 
до умов промислової революції:
	– Нішева спеціалізація — фокусування на вироб-

ництві високоякісних товарів для специфічних 
сегментів ринку, де масове виробництво було нее-
фективним;

	– Сервісна диверсифікація — розширення сфери 
діяльності в напрямку послуг, пов’язаних з обслу-
говуванням нових технологій та продуктів;

Таблиця 3
Трансформації малого підприємництва в період промислової революції (XVIII–XIX ст.)

Сфера трансформації Зміст Наслідки для малих підприємств
Організаційна структура Перехід від цехових майстерень до сис-

теми розподілу замовлень
Збільшення масштабів виробництва, інтегра-
ція до систем постачання

Технологічні процеси Поглиблення спеціалізації, вдоскона-
лення інструментів

Підвищення продуктивності праці, якості про-
дукції

Комерційні зв’язки Інтеграція до міжнародних торговель-
них мереж

Розширення ринків збуту, стабілізація замов-
лень

Регуляторне середовище Зміщення регулювання від цехів до 
купецьких гільдій та міжміських союзів

Послаблення обмежень на обсяги виробни-
цтва, вихід за межі локальних ринків

Фінансові механізми Розвиток вексельної системи, поява пер-
ших банків

Розширення доступу до кредитних ресурсів, 
можливість фінансування більших обсягів ви-
робництва

Соціальний статус Формування класу купців-підприємців Зміщення соціального престижу від майстра-
ремісника до купця-організатора

Джерело: складено автором на основі [1; 5; 7; 32]
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	– Продуктова інновація — розробка та впроваджен-
ня унікальних продуктів, які відповідали новим 
потребам суспільства;

	– Секторальна міграція — перехід з традиційних 
галузей, де домінували великі виробники, до но-
вих, більш перспективних сфер діяльності;

	– Територіальна експансія — освоєння нових геогра-
фічних ринків, де рівень конкуренції був нижчим;
На думку. Петренко О. В. [33], успішність адап-

тації малих підприємств значною мірою залежала 
від їх здатності формувати конкурентоспроможний 
експорт, який дозволяв виходити за межі локальних 
ринків та скористатися перевагами міжнародної 
спеціалізації. Для малих підприємств, орієнтова-
них на експорт, ключовими факторами успіху були 
якість продукції, інноваційність та здатність швидко 
реагувати на зміни попиту.

Таким чином, епоха механізації та масового ви-
робництва стала для малих підприємств періодом 
як серйозних викликів, так і нових можливостей. 
Хоча у багатьох традиційних галузях малі підпри-
ємства поступилися фабричному виробництву, вони 
змогли знайти нові ніші та адаптаційні стратегії, які 
забезпечили їхнє виживання та розвиток в умовах 
індустріалізації. Промислова революція також за-
клала основи для формування сучасного розуміння 
малого та середнього підприємництва як важливого 
елемента економічної системи, здатного до швидкої 
адаптації та інновацій.

Мале та середнє підприємництво у XX сто-
літті. Перша половина XX століття була періодом 
значних викликів для малого бізнесу, пов’язаних 
із домінуванням великих корпорацій, економічними 
кризами та світовими війнами. У США та Європі, 
як зазначають Ян Л., Новокмет Ф. і Міланович Б. 
[13], цей період характеризувався концентрацією 
виробництва, формуванням великих промислових 
конгломератів та масовим виробництвом стандар-
тизованих товарів за моделлю фордизму.

Роль малих підприємств у цей період, за оцін-
кою Холленсен С. і Ескерод П.[5], значно змінилася. 
У промисловому секторі вони переважно функціо-
нували як сателіти великих корпорацій, забезпечу-
ючи виробництво компонентів, поставку сировини 
та дистрибуцію продукції. Водночас вони зберігали 
сильні позиції у сфері роздрібної торгівлі, місцевих 
послуг та спеціалізованих ремесел.

У 1920‑х роках економіка Сполучених Штатів пе-
режила «проспериті». У цей період з’явилися нові га-
лузі, такі як автомобілі, авіація та радіотехніка, що 
сприяло розвитку малого бізнесу. Тим не менш, для 
багатьох малих підприємств Велика депресія 1930‑х 
років, яка почалася після краху фондового ринку 
в жовтні 1929 року, стала катастрофою. До 1933 
року рівень безробіття в Сполучених Штатах досяг 
25%. Це призвело до значного зниження грошей 
населення та масового закриття малих підприємств 
у сфері торгівлі та послуг. З 1929 по 1932 рік 20% 

американських малих підприємств збанкрутували, 
кажуть економічні історики.

У відповідь на кризу у різних країнах були за-
проваджені програми державної підтримки малого 
бізнесу. Губернат Т. Я., Григораш П. Л. та Ніколаєн-
ко С. М. [4] зазначають, що у США в рамках «Нового 
курсу» Ф. Д. Рузвельта було створено Федеральну 
корпорацію страхування внесків (1933) для захисту 
банківських депозитів та Адміністрацію з питань 
малого бізнесу (1953), що забезпечувала доступ 
до кредитів та державних контрактів. Ці інститу-
ційні механізми заклали основу для післявоєнного 
відродження малого підприємництва.

Друга світова війна також мала значний вплив 
на малі та середні підприємства. За оцінкою Андже-
лакіс А. та Маніюдіс М. [1], у воєнний період багато 
малих підприємств було залучено до виконання обо-
ронних замовлень, що стимулювало їх технологічне 
оновлення та розширення виробництва. Водночас 
дефіцит ресурсів, мобілізація робочої сили та руй-
нування інфраструктури створювали серйозні пе-
решкоди для нормального функціонування малого 
бізнесу, особливо в європейських країнах.

Друга половина XX століття стала періодом від-
новлення та трансформації малого та середнього 
бізнесу. Післявоєнне економічне зростання, розвиток 
споживчого суспільства та технологічні інновації 
створили сприятливі умови для підприємницької ак-
тивності. Пащук Л. В. [7] наводить дані, що кількість 
малих бізнесів у США зросла з 2,75 мільйона у 1943 
році до 5,2 мільйона у 1970 році, що становило понад 
90% від загальної кількості підприємств.

Світова економіка зіткнулася з серйозними 
проблемами в 1970‑х роках, які значно вплинули 
на розвиток малих та середніх підприємств Нафто-
ві шоки 1973 і 1979 років призвели до стагфляції, 
яка поєднувала високі темпи інфляції з уповіль-
ненням економічного зростання та зростанням 
безробіття. Ці умови змусили багатьох малих і се-
редніх підприємств припинити свою діяльність або 
перейти на нові ринки. Рецесії 1980‑х років, 1981–
1982 та 1990–1991 років, поставили малий бізнес 
перед новими викликами, особливо в традицій-
них виробничих секторах, як підкреслює Кіндзер-
ський Ю. В. [34]

Водночас цей період відзначався важливими 
структурними змінами, що вплинули на розвиток 
малих та середніх підприємств Швець М. А. [35] 
виділяє такі ключові трансформації:
	– деіндустріалізація розвинених економік та перене-

сення виробництва до країн з нижчими витратами, 
що змусило малі підприємства в Європі та США 
шукати нові ніші;

	– зростання сфери послуг, особливо фінансових, 
інформаційних та логістичних, що відкрило нові 
можливості для малого бізнесу;

	– технологічна революція, пов’язана з розвитком 
комп’ютерів, телекомунікацій та автоматизованих 
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систем управління, що змінила бізнес-моделі та 
операційні процеси;

	– глобалізація економіки, що одночасно відкрила 
доступ до міжнародних ринків та посилила кон-
куренцію;
Аналіз розвитку малого підприємництва у різ-

них країнах у XX столітті дозволяє виявити важливі 
національні особливості. У США, як зазначає Хол-
ленсен С. [5], малі підприємства характеризували-
ся високою інноваційною активністю та гнучкістю, 
особливо у сфері високих технологій. Кремнієва 
долина, що сформувалася у 1970‑х роках як центр 
мікроелектронної промисловості, стала символом 
успішного розвитку технологічних стартапів та ма-
лих інноваційних компаній.

У Західній Європі, за даними Анджелакіс А. 
та Маніюдіс М. [1], малі та середні підприємства 
зберігали сильні позиції у традиційних галузях (ви-
робництво меблів, текстилю, харчових продуктів) 
та активно розвивалися у сфері туризму, гостинності 
та спеціалізованих послуг. У Німеччині особливу 
роль відігравали «приховані чемпіони» — середні 
за розміром, але високотехнологічні підприємства, 
які займали лідируючі позиції у вузькоспеціалізо-
ваних нішах світового ринку.

У Японії, як відзначають Ян Л., Новокмет Ф. і Мі-
ланович Б. [13], сформувалася специфічна система 
кейрецу, в якій малі та середні підприємства функ-
ціонували як субпідрядники великих корпорацій, 
забезпечуючи їх компонентами та спеціалізованими 
послугами. Ця система характеризувалася довго-
строковими партнерськими відносинами, техноло-
гічним обміном та високими стандартами якості.

У країнах, що розвиваються, малі та середні під-
приємства, на думку Мірошник Р. О., Прокоп’єва 
У. О [37], відігравали важливу роль у забезпеченні 
зайнятості та формуванні національного середньо-
го класу. Водночас вони стикалися з серйозними 
викликами, пов’язаними з обмеженим доступом 
до фінансових ресурсів, технологій та кваліфікова-
ної робочої сили.

Розвиток малого та середнього підприємництва 
у XX столітті також характеризувався формуван-
ням специфічних моделей державної підтримки. 
Губернат Т. Я., Григораш П. Л. та Ніколаєнко С. М. 
[4] визначають такі основні моделі:
	– американська модель, орієнтована на надання фі-

нансової підтримки через спеціалізовані агентства 
та програми гарантування кредитів;

	– європейська модель, що поєднує фінансову під-
тримку з технологічними програмами та розвитком 
інфраструктури (технопарки, бізнес-інкубатори);

	– азійська модель, заснована на інтеграції малих 
підприємств у виробничі ланцюжки великих кор-
порацій та підтримці експортної діяльності;
1990‑ті роки стали періодом розквіту для ма-

лих та середніх підприємств завдяки початку епо-
хи веб-стартапів, зниженню торговельних бар’єрів 
та поширенню аутсорсингових моделей бізнесу. 
За даними Пащук Л. В. [7], це призвело до знижен-
ня рівня банкрутств малих бізнесів на 17,9% між 
1998 і 1999 роками — до найнижчого рівня за ос-
танні 18 років. Водночас розрив дотком-бульбашки 
у 2000 році, рецесія 2001–2002 років та глобальна 
фінансова криза 2008–2009 років знову продемон-
стрували вразливість малих та середніх підприємств 
до макроекономічних потрясінь.

Основні тенденції розвитку малого та середньо-
го підприємництва у XX столітті проілюстровано 
в табл. 4.

Як видно з табл. 4, розвиток малого та середнього 
підприємництва у XX столітті відбувався нерівно-
мірно, із чергуванням періодів кризи та зростання. 
Кожен етап характеризувався специфічною модел-
лю розвитку малих та середніх підприємств, що ві-
дображала адаптацію до змін економічного середо-
вища, та формуванням відповідних інституційних 
механізмів підтримки.

На думку Смерічевський С.Ф [37], перехід від ім-
портозамінної моделі зростання до експорторозширю-
вальної моделі зростання був ключовою трансформа-
цією в розвитку малого та середнього підприємництва 

Таблиця 4
Трансформації малого та середнього підприємництва у XX столітті

Період Економічний контекст Модель розвитку МСП Інституційні механізми
1900–1929 Індустріалізація, зростання 

корпорацій
Сателітна модель, інтеграція до ви-

робничих ланцюгів корпорацій
Галузеві асоціації, торгові па-

лати
1929–1945 Велика депресія, світові 

війни
Виживання в умовах кризи, адапта-

ція до військових замовлень
Перші програми державної під-

тримки («Новий курс»)
1945–1970 Післявоєнне відновлення, 

економічне зростання
Диверсифікація діяльності, освоєння 

нових галузей
Створення спеціалізованих 
агентств підтримки МСП

1970–1990 Стагфляція, структурні 
зміни

Секторальна міграція (від виробни-
цтва до послуг)

Розвиток інфраструктури 
підтримки (технопарки, бізнес-

інкубатори)
1990–2000 Глобалізація, розвиток 

інтернету
Інтернаціоналізація, веб-стартапи Міжнародні програми підтрим-

ки, венчурне фінансування
Джерело: складено автором на основі [4; 7; 8]
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в 1900‑х роках. До кінця XX століття багато малих 
підприємств перейшли на міжнародні ланцюги ство-
рення вартості, а не на задоволення потреб внутріш-
нього ринку. Глобалізація економіки, розвиток інфор-
маційних технологій і лібералізація торгівлі призвели 
до цього процесу, який дав малим і середнім підпри-
ємствам нові можливості для експорту своїх товарів.

Холленсен С. і Ескерод П. [5] підкреслюють, що 
успішні малі та середні підприємства у XX столітті 
характеризувалися високою адаптивністю до зміни 
технологій, споживчих переваг та конкурентного 
середовища. Вони активно впроваджували нові ме-
тоди управління, маркетингу та виробництва, що 
дозволяло їм конкурувати з великими корпораціями, 
особливо у нішевих сегментах ринку.

Таким чином, XX століття стало періодом фун-
даментальної трансформації малого та середнього 
підприємництва, коли сформувалася сучасна модель 
малого бізнесу, що характеризується гнучкістю, ін-
новаційністю та здатністю до швидкої адаптації. 
Незважаючи на серйозні виклики, пов’язані з еконо-
мічними кризами та домінуванням великих корпо-
рацій, малі та середні підприємства змогли не лише 
зберегти свої позиції в економічній системі, але й 
розширити свій вплив у нових галузях та ринках. 
Інституціоналізація підтримки малого бізнесу че-
рез спеціалізовані державні програми та агентства 
створила основу для подальшого розвитку малого 
та середнього підприємництва в умовах цифрової 
революції початку XXI століття.

Цифрова трансформація МСП у XXI століт-
ті. Початок століття ознаменувався радикальними 
змінами у бізнес-моделях та операційних практи-
ках малих та середніх підприємств, зумовленими 
цифровою революцією. Інтернет, соціальні мережі, 
мобільні технології, хмарні обчислення, аналітика 
великих даних та штучний інтелект трансформува-
ли фундаментальні аспекти підприємницької діяль-
ності — від комунікації з клієнтами до управління 
ланцюгами поставок.

Перше десятиліття XXI століття, як зазначає 
Струтинська І. [10], характеризувалося масовим 
впровадженням інтернет-технологій у діяльність 
малих та середніх підприємств. Якщо у 2000 році 
лише 35% американських малих підприємств мали 
власні веб-сайти, то до 2010 року цей показник пе-
ревищив 75%. Інтернет надав можливість дрібним 
виробникам виходити на міжнародні ринки через 
платформи електронної комерції, такі як eBay (1995) 
та Amazon (1994), що суттєво знизило бар’єри для 
експортної діяльності. Автоматизовані CRM-системи 
оптимізували взаємодію з клієнтами, а аутсорсинг 
виробничих процесів і франчайзингові моделі дозво-
лили малим підприємствам масштабувати операції 
без значних капіталовкладень.

За даними Жукової Ю. [16], друге десятиліття 
XXI століття ознаменувалося переходом від базової 
цифровізації до комплексної цифрової трансфор-

мації бізнес-моделей малих та середніх підпри-
ємств. Хмарні сервіси радикально знизили витрати 
на ІТ-інфраструктуру, зробивши передові техноло-
гії доступними для малих підприємств. Соціальні 
мережі, такі як Instagram (2010) і TikTok (2016), 
трансформувалися на ключові інструменти марке-
тингу, дозволяючи малим підприємствам залучати 
аудиторію без традиційної реклами. Електронні 
платіжні системи спростили міжнародні транзак-
ції, а платформи для віддаленої роботи розширили 
доступ до глобального пулу талантів.

Особливо важливим феноменом цього періоду, 
на думку Бородіної А., Могилевської О. та Перерви Т. 
[3], стала платформна економіка, представлена та-
кими сервісами як Uber (2009), Airbnb (2008) або 
Fiverr (2010), що інституціалізувала фріланс та мі-
кропідприємництво як масову форму економічної 
активності. Ці платформи створили нову категорію 
«підприємців за сумісництвом» (gig entrepreneurs), 
які надають послуги через цифрові ринки, не маю-
чи традиційної бізнес-структури. За даними Жуко-
вої Ю. [16], у 2019 році близько 36% американської 
робочої сили (57 мільйонів людей) було залучено 
до фрілансу через цифрові платформи.

Пандемія COVID‑19 (2020–2021), як відзначають 
Церковна А. В. та Карелова К. С. [12], стала ката-
лізатором цифрової трансформації малого бізнесу, 
зробивши онлайн-присутність критичною для ви-
живання. Згідно з даними Світового банку, під час 
пандемії 70% малих підприємств збільшили викори-
стання цифрових технологій, а 50% впровадили нові 
цифрові рішення. Особливо швидкими темпами зро-
стали онлайн‑торгівля, сервіси доставки та віддалені 
послуги. Малі підприємства, що успішно адаптува-
лися до цифрового середовища, продемонстрували 
значно вищу стійкість до кризових явищ.

Сучасні тенденції розвитку малих та середніх 
підприємств, як зазначають Губернат Т. Я., Григо-
раш П. Л. та Ніколаєнко С. М. [4], включають інте-
грацію блокчейну для забезпечення прозорості лан-
цюгів поставок, використання штучного інтелекту 
для прогнозної аналітики попиту та автоматизації 
логістики. Малі підприємства трансформуються 
на драйверів екологічних інновацій, зосереджуючись 
на відновлюваній енергетиці, локальному виробни-
цтві та циклічній економіці.

Інтеграція технологій Індустрії 4.0 створює нові 
можливості для малих та середніх виробників. 
Дослідження Ю. Ф. і Швайсфурт Т. [14] у датсько-
німецькому прикордонному регіоні показало, що 
малі та середні підприємства активно впроваджують 
такі технології як адитивне виробництво (3D-друк), 
промисловий інтернет речей, роботизацію та систе-
ми автоматизованого проектування, що дозволяє їм 
конкурувати з великими виробниками за рахунок 
гнучкості та інноваційності.

Якоб Є. Й. [38] підкреслюють, що в умовах цифро-
вої економіки малі та середні підприємства отримали 
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безпрецедентні можливості для міжнародної експан-
сії. Цифрові платформи дозволяють навіть мікропід-
приємствам з мінімальними ресурсами виходити 
на глобальні ринки, знаходити клієнтів та партнерів 
по всьому світу, інтегруватися до міжнародних ви-
робничих мереж. Водночас вони зіткнулися з новими 
викликами, пов’язаними з кібербезпекою, захистом 
інтелектуальної власності та адаптацією до регу-
ляторних вимог різних юрисдикцій.

Цифрова трансформація створює нові виклики 
для малих та середніх підприємств. Решетняк О. І. 
та Бєлікова Н. В. [8] виділяють такі ключові про-
блеми:
	– кіберзагрози, що становлять особливий ризик для 

малих підприємств з обмеженими ресурсами для 
забезпечення інформаційної безпеки;

	– цифрова нерівність між різними регіонами та 
галузями, що ставить у невигідне становище малі 
підприємства з периферійних територій;

	– посилення конкуренції з боку транснаціональних 
технологічних корпорацій, які використовують 
мережеві ефекти та економію на масштабі для 
домінування на ринках;

	– необхідність постійного оновлення цифрових 
компетенцій персоналу та адаптації до швидко 
змінюваних технологій.
Подолання цих викликів, на думку Загірня-

ка Д. М. та Цигана Р. М. [15], потребує комплексних 
інституційних механізмів підтримки, включаючи 
освітні програми з розвитку цифрових компетенцій, 
фінансові стимули для технологічного оновлення 
та розвиток інфраструктури широкосмугового інтер-
нету в менш розвинених регіонах.

За даними дослідження Церковної А. В. та Ка-
релової К. С. [12], вплив цифровізації на українські 
малі та середні підприємства має дуалістичний ха-
рактер: з одного боку, це можливості для підвищен-
ня конкурентоспроможності, освоєння нових ринків 
та оптимізації бізнес-процесів; з іншого — виклики, 
пов’язані з необхідністю системних змін в організа-

ційній структурі, компетенціях персоналу та бізнес-
моделях.

Сірегар Р. і Сударманто Е. [9] відзначають, що 
цифрова трансформація докорінно змінює традицій-
ні моделі управління малими та середніми підпри-
ємствами. Впровадження ERP-систем, CRM-плат-
форм та інших цифрових інструментів дозволяє 
малим підприємствам оптимізувати бізнес-процеси, 
підвищувати ефективність прийняття рішень та за-
безпечувати більш високий рівень контролю за опе-
раційною діяльністю. Водночас це вимагає від керів-
ників малих підприємств нових компетенцій у сфері 
цифрових технологій та управління змінами.

Авалуддін М. [2] підкреслює трансформаційний 
вплив цифрових технологій на маркетингову діяль-
ність малих та середніх підприємств. Цифрові ка-
нали комунікації, аналітика даних та персоналізо-
ваний маркетинг дозволяють малим підприємствам 
ефективно конкурувати з великими компаніями 
за увагу споживачів, забезпечувати високий рівень 
клієнтського сервісу та формувати лояльні спільноти 
навколо своїх брендів.

Перелік головних аспектів цифрової трансфор-
мації малих та середніх підприємств у XXI столітті 
сформовано та продемонстровано і в табл. 5.

Як видно з табл. 5, цифрова трансформація охо-
плює всі ключові аспекти діяльності малих та серед-
ніх підприємств, від бізнес-моделей та маркетингу 
до виробництва та фінансування. Вона створює нові 
можливості для зростання та конкурентоспроможно-
сті, водночас вимагаючи фундаментальних змін у під-
ходах до організації бізнесу та розвитку компетенцій.

Чон Дж., Лю Х. і Хан Дж. [6] відзначають, що 
успішність цифрової трансформації малих та се-
редніх підприємств значною мірою залежить від 
самоефективності підприємців — їхньої впевненості 
у власній здатності ефективно використовувати циф-
рові технології та адаптуватися до змін. Підприємці 
з високим рівнем самоефективності демонструють 
більшу готовність до впровадження інновацій, ри-

Таблиця 5
Цифрова трансформація малих та середніх підприємств у XXI столітті

Сфера трансформації Технології та інструменти Вплив на малі та середні підприємства
Бізнес-моделі Цифрові платформи, SaaS, електро-

нна комерція
Перехід від продуктової до сервісної моделі, розви-
ток підписок та фрілансу

Маркетинг та збут Соціальні мережі, цифрова рекла-
ма, аналітика даних

Персоналізоване спілкування з клієнтами, точна 
сегментація, глобальне охоплення

Виробництво 3D-друк, промисловий інтернет ре-
чей, роботизація

Кастомізація продукції, підвищення гнучкості, ав-
томатизація процесів

Управління та органі-
зація

CRM, ERP, хмарні сервіси Оптимізація бізнес-процесів, віддалена робота, 
гнучкі організаційні структури

Фінансування Краудфандинг, P2P-кредитування, 
венчурний капітал

Диверсифікація джерел фінансування, зниження 
бар’єрів доступу до капіталу

Міжнародна діяльність Цифрові платформи B2B, електро-
нні платежі

Спрощення виходу на міжнародні ринки, інтегра-
ція до глобальних ланцюгів створення вартості

Джерело: складено автором на основі [4; 5; 7; 8]
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зикованих проектів та стратегічних змін, що є кри-
тично важливим в умовах цифрової економіки.

Холленсен С. і Ескерод П. [5] підкреслюють роль 
стратегічного підходу до цифрової трансформації. 
Вони виділяють п’ять ключових стратегій цифрової 
трансформації малих та середніх підприємств:

	– Оцифрування існуючих бізнес-процесів (digitiza-
tion) — впровадження цифрових технологій для 
оптимізації традиційних операцій, що підвищує 
ефективність, але не змінює фундаментально 
бізнес-модель.

	– Цифровізація клієнтського досвіду (digitalization) — 
інтеграція цифрових каналів комунікації та вза-
ємодії з клієнтами, що розширює можливості за-
лучення та утримання клієнтів.

	– Цифрова трансформація бізнес-моделі — фунда-
ментальна зміна способів створення, доставки та 
отримання цінності, часто пов’язана з переходом 
від продуктової до сервісної моделі.

	– Цифрова диверсифікація — розширення діяльно-
сті в нові цифрові сфери, створення додаткових 
потоків доходів через цифрові продукти та сервіси.

	– Цифрова реінвенція — радикальне переосмислен-
ня бізнесу та створення принципово нової цифрової 
бізнес-моделі.
Перехід до цифрової економіки, як зазначає Стру-

тинська І. [10], створює умови для відродження мі-
кропідприємництва в новій якості. Якщо на ранніх 
етапах розвитку економіки ремісничі майстерні були 
обмежені локальними ринками та традиційними 
технологіями, то сучасні мікропідприємства, озбро-
єні цифровими інструментами, можуть конкурува-
ти на глобальному ринку, пропонуючи інноваційні 
продукти та послуги. Це підтверджує циклічний 
характер економічного розвитку, коли після періо-
ду домінування великих корпорацій та стандарти-
зованого масового виробництва знову відбувається 
повернення до більш гнучких, персоналізованих 
форм підприємництва, але на якісно новому техно-
логічному рівні.

Цифрова трансформація стала переломним мо-
ментом в еволюції малих та середніх підприємств, 
кардинально змінивши умови їх функціонуван-
ня, бізнес-моделі та конкурентні стратегії. Вона 

Таблиця 6
Етапи еволюції малих та середніх підприємств у світовій економіці

Етап Період Зміни в середовищі Зміни в регулюванні Зміни в торгівлі
I. Період реміс-
ничих майсте-

рень

Античність 
(до V ст. н. е.)

Формування міст-дер-
жав, розвиток сільсько-
го господарства та ре-
месел

Поява перших професійних 
об’єднань ремісників (коле-
гій), захист інтересів май-
стрів певної спеціалізації

Локальні ринки збуту, об-
межений товарообмін між 
регіонами

II. Період цехо-
вої організації

Середньовіччя 
(V–XV ст.)

Розвиток міст, станов-
лення феодальної сис-
теми, стратифікація 
ремісничих професій

Формування цехів з моно-
польним правом на вироб-
ництво, регламентація яко-
сті продукції, встановлення 
чітких стандартів

Розвиток ярмаркової тор-
гівлі, формування системи 
міжміських торговельних 
зв’язків

III. Період тор-
говельних сою-
зів та протопро-

мисловості

Ренесанс і ран-
ній Новий час 
(XV–XVII ст.)

Виникнення мануфак-
тур, розширення між-
народних зв’язків, по-
чаток колонізації

Створення Ганзейського 
союзу, гільдій купців, фор-
мування системи розподілу 
замовлень

Розвиток міжнародної тор-
гівлі, формування колоні-
альної системи, розширен-
ня асортименту товарів

IV. Період 
адаптації 

до механізації 
виробництва

Промислова 
революція 

(XVIII–XIX ст.)

Механізація вироб-
ництва, урбанізація, 
розвиток транспортної 
інфраструктури

Занепад цехової системи, 
лібералізація економічної 
діяльності, формування фа-
бричного законодавства

Масовий експорт промис-
лових товарів з розвине-
них країн, імпорт сирови-
ни з колоній

V. Період 
функціонуван-

ня в умовах 
корпоратизації 

економіки

Перша полови-
на XX ст.

Створення масового ви-
робництва, економічні 
кризи, світові війни

Посилення державного ре-
гулювання, створення ін-
ституцій підтримки малого 
бізнесу

Формування стійких ви-
робничих ланцюгів, інте-
грація малих підприємств 
у систему великих корпо-
рацій

VI. Період 
глобалізації 

та технологіч-
них трансфор-

мацій

Друга полови-
на XX ст.

Прискорення науково-
технічного прогресу, 
інтернаціоналізація 
бізнесу, розвиток інфор-
маційних технологій

Формування міжнародних 
інституцій регулювання 
торгівлі, розвиток програм 
підтримки МСП

Інтеграція до глобальних 
ланцюгів створення вар-
тості, розвиток аутсорсин-
гу, франчайзингу

VII. Період 
цифрової рево-

люції

Початок XXI ст. Розвиток інтернету, 
мобільних технологій, 
штучного інтелекту, 
платформної економіки

Формування цифрового за-
конодавства, регулювання 
електронної комерції

Розвиток електронної тор-
гівлі, інтеграція до між-
народних електронних 
платформ, віртуалізація 
бізнес-процесів

Джерело: складено автором на основі [1; 2; 3; 4; 5; 7; 8; 9; 17; 29; 30; 32]
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створила безпрецедентні можливості для глобальної 
експансії, інноваційного розвитку та конкуренції 
з великими корпораціями, водночас поставивши 
малі та середні підприємства перед новими викли-
ками, пов’язаними з кібербезпекою, цифровою нерів-
ністю та необхідністю постійного оновлення техноло-
гій та компетенцій. Успішна адаптація до цифрової 
економіки вимагає від малих та середніх підпри-
ємств стратегічного підходу до впровадження іннова-
цій, розвитку цифрових компетенцій та формування 
гнучких, орієнтованих на клієнта бізнес-моделей.

На основі проведеного дослідження вважаю до-
цільним виокремити сім етапів еволюційного роз-
витку малих та середніх підприємств і узагальнити 
їх результати у вигляді табл. 6 — за критеріями, 
використаними у роботі Циганкова Т. М., Петраш-
ко Л. П. [17].

Як видно з табл. 6, запропонована періодизація 
відрізняється від існуючих комплексною характе-
ристикою сучасного етапу цифрової трансформації 
малих та середніх підприємств, а також виокремлен-
ням специфічних механізмів адаптації малого бізне-
су до змін міжнародного економічного середовища 
на кожному історичному етапі.

Висновки. Малі та середні підприємства як ор-
ганізаційна форма господарювання пройшли три-
валий еволюційний шлях, поступово набуваючи 
нових характеристик, ускладнюючи свою структуру 
та функції, зберігаючи при цьому здатність до гнуч-
кої адаптації до будь-яких змін економічного, техно-
логічного або інституційного характеру.

Історія світової економіки переконливо свідчить 
про те, що саме малі підприємства у вигляді ре-
місничих майстерень були початковою формою 
організації господарської діяльності. У добу анти-
чності ці майстерні забезпечували базові потреби 
локальних спільнот і були основною формою еконо-
мічного існування. У середньовіччі ця форма усклад-
нилася — з’явилися цехи як інституціоналізовані 
структури, що регламентували виробництво, якість 
і доступ до професії, водночас знижуючи гнучкість 
індивідуального підприємництва.

У період Ренесансу відбувається зрушення до коо-
перативних форм — торговельні союзи, як-от Ганзей-

ський, дозволили дрібним виробникам інтегруватися 
в міжнародні мережі, а система розподілу замовлень 
(putting-out system) створила передумови для пере-
ходу до фабричної системи.

Епоха індустріалізації характеризується занепа-
дом МСП через втрату ними конкурентоспроможно-
сті, однак частина з них адаптувалася, спеціалізу-
ючись на допоміжних функціях або вузьких нішах.

З другої половини XX століття, у контексті гло-
балізації, МСП отримали нові можливості для 
масштабування — через сервісну диверсифікацію, 
горизонтальні об’єднання та інтеграцію в глобальні 
ланцюги створення вартості.

У XXI столітті ми є свідками того, як цифровіза-
ція та властиві цьому процесу технологічні новації 
формують новий еволюційний етап розвитку МСП, 
відкриваючи перед підприємцями нові перспективи 
та можливості.

Цифрова трансформація стала не лише черговим 
етапом в еволюції МСП, а й якісно новою фазою, 
яка змінила саму природу підприємництва. Вона 
стерла традиційні бар’єри доступу до ринків, до-
зволила дрібним виробникам діяти на глобальному 
рівні та створила умови для формування гібридних 
бізнес-моделей, фактично повертаючи до життя мік-
ропідприємництво, яке за своєю суттю є модернізова-
ною проекцією ремісничих майстерень — початкової 
форми організації економічної діяльності в антично-
му світі. Це переконливо підтверджує циклічний 
характер економічного розвитку, в якому новітні 
технології не скасовують попередні форми, а тран-
сформують і оновлюють їх у новій якості.

Разом із тим цифровізація поставила нові ви-
клики: потребу в цифрових компетенціях, адапта-
ції до платформної економіки, вирішення проблем 
кібербезпеки та цифрової нерівності.

Таким чином, малі та середні підприємства 
зберігають свою роль ключового елемента еконо-
мічної динаміки, демонструючи високу здатність 
до адаптації в умовах глибоких структурних змін. 
Їх подальший розвиток у цифрову епоху потребує 
поєднання інноваційності, гнучкості та підтримки 
на інституційному рівні — як на національному, так 
і на глобальному.
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МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ОЦІНЮВАННЯ  
ЕКСПОРТНОГО ПОТЕНЦІАЛУ В ПРОМИСЛОВОСТІ

METHODOLOGICAL PRINCIPLES FOR ASSESSING  
EXPORT POTENTIAL IN INDUSTRY

Анотація. Вступ. На теперішній час багатьом промисловим підприємствам України є притаманним низький рівень 
ділової активності, що справляє негативний вплив на величину отримуваних цими підприємствами фінансових резуль-
татів. Важливим напрямом підвищення ділової активності суб’єктів господарювання є розширення їх збутової діяльності 
за рахунок входження на нові ринки продажів продукції, яка цими суб’єктами виготовляється. Зокрема, в умовах гло-
балізації зростають можливості входження вітчизняних промислових компаній на зарубіжні ринки збуту їхніх товарів. 
Водночас, таке входження часто пов’язане із значними бар’єрами та потребує понесення певних витрат. Тому реалізація 
промисловими підприємствами заходів щодо провадження експортної діяльності потребує докладного обґрунтування, 
важливою складовою якого є оцінювання експортного потенціалу в промисловості.

Мета. Метою дослідження є розроблення та апробація методичних засад оцінювання експортного потенціалу у про-
мисловості.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є праці науковців, присвячені оцінюванню та формуванню експортного 
потенціалу у промисловості, та дані про діяльність досліджуваних підприємств.

В процесі дослідження було використано наступні наукові методи: групування (для групування видів експортного 
потенціалу у промисловості); системного аналізу (при виокремленні критеріальних показників експортного потенціалу); 
логічного узагальнення (при формулюванні висновків).

Результати. З’ясовано сутність експортного потенціалу промислового підприємства. Згруповано види цього потенціалу. 
Виокремлено критеріальні показники оцінювання експортного потенціалу в промисловості. Обґрунтовано оптимізаційний 
підхід до оцінювання експортного потенціалу промислових підприємств. Виконано апробацію розроблених методичних засад 
оцінювання експортного потенціалу промислових підприємств на вибірці українських компаній. Ця апробація показала, 
що у значної кількості досліджуваних підприємств існують значні резерви щодо нарощення обсягів експортної діяльності.

Перспективи. Застосування отриманих результатів у практиці діяльності промислових підприємств дасть змогу вдоско-
налити процес оцінювання їх експортного потенціалу. Подальші дослідження потребують формалізації запропонованого 
оптимізаційного підходу до оцінювання експортного потенціалу в промисловості.

Ключові слова: промисловість, підприємство, експорт продукції, експортний потенціал, фінансовий результат, оці-
нювання потенціалу.
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Summary. Introduction. At present, many industrial enterprises in Ukraine are characterized by a low level of business ac-
tivity, which has a negative impact on the amount of financial results received by these enterprises. An important direction for 
increasing the business activity of business entities is the expansion of their sales activities by entering new markets for the sales 
of products manufactured by these entities. In particular, in the context of globalization, the possibilities of domestic industrial 
companies entering foreign markets for the sale of their goods are increasing. At the same time, such entry is often associated with 
significant barriers and requires certain costs. Therefore, the implementation of measures by industrial enterprises to conduct ex-
port activities requires detailed justification, an important component of which is the assessment of export potential in industry.

Purpose. The purpose of the study is to develop and test methodological principles for assessing export potential in industry.
Materials and methods. The materials of the study are the works of scientists devoted to the assessment and formation of 

export potential in industry, and data on the activities of the enterprises under study.
The following scientific methods were used in the research process: grouping (for grouping types of export potential in industry); 

system analysis (when identifying criteria indicators of export potential); logical generalization (when formulating conclusions).
The results. The essence of the export potential of an industrial enterprise was clarified. Types of this potential were grouped. 

Criteria indicators for assessing export potential in industry were identified. An optimization approach to assessing the export 
potential of industrial enterprises was substantiated. The developed methodological principles for assessing the export poten-
tial of industrial enterprises were tested on a sample of Ukrainian companies. This testing showed that a significant number of 
the enterprises under study have significant reserves for increasing the volume of export activity.

Discussion. The application of the obtained results in the practice of industrial enterprises will allow improving the process 
of assessing their export potential. Further research requires formalization of the proposed optimization approach to assessing 
export potential in industry.

Key words: industry, enterprise, export of products, export potential, financial result, potential assessment.

Постановка проблеми. На теперішній час ба-
гатьом промисловим підприємствам України є 

притаманним низький рівень ділової активності, що 
справляє негативний вплив на величину отримува-
них цими підприємствами фінансових результатів. 
Важливим напрямом підвищення ділової активності 
суб’єктів господарювання є розширення їх збутової 
діяльності за рахунок входження на нові ринки про-
дажів продукції, яка цими суб’єктами виготовляється. 
Зокрема, в умовах глобалізації зростають можливо-
сті входження вітчизняних промислових компаній 
на зарубіжні ринки збуту їхніх товарів. Водночас, 
таке входження часто пов’язане із значними бар’є-
рами та потребує понесення певних витрат. Тому 
реалізація промисловими підприємствами заходів 
щодо провадження експортної діяльності потребує до-
кладного обґрунтування, важливою складовою якого є 
оцінювання експортного потенціалу в промисловості.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Питання оцінювання експортного потенціа-
лу суб’єктів підприємництва знаходиться у центрі 
уваги багатьох дослідників. При цьому низкою на-
уковців, зокрема такими вченими, як Ю. Бондар 
[1], О. Гронь [2], Л. Дружиніна [3], А. Дунська [4], 
М. Кравченко [5], І. Матюшенко [6], М. Савченко [7], 
Т. Ус [8], Ю. Федотова [9], Н. Юрків [10] та ін., було 
розглянуто закономірності формування експортного 
потенціалу бізнес-структур, запропоновано індика-
тори його оцінювання та розроблено дієві механізми 
реалізації цього потенціалу. Водночас, існує потреба 
у диференціації показників оцінювання експортного 
потенціалу підприємств залежно від видів цього 
потенціалу та критеріїв ефективності експортної 
діяльності. Тому, враховуючи актуальність питан-
ня розроблення методичних засад оцінювання екс-

портного потенціалу у промисловості, необхідним є 
подальше дослідження цього питання..

Формулювання цілей статті. Метою статті 
є розроблення та апробація методичних засад оці-
нювання експортного потенціалу у промисловості. 
Досягнення поставленої мети потребує вирішен-
ня таких головних завдань дослідження: з’ясувати 
сутність експортного потенціалу промислового під-
приємства; виконати групування видів зазначеного 
потенціалу за різними ознаками; виокремити крите-
ріальні показники оцінювання експортного потенці-
алу в промисловості; обґрунтувати оптимізаційний 
підхід до оцінювання експортного потенціалу про-
мислових підприємств; виконати апробацію розро-
блених методичних засад оцінювання експортного 
потенціалу промислових підприємств на вибірці 
українських компаній.

Виклад основного матеріалу. Загалом, поняття 
експортного потенціалу промислового підприємства 
є складним та багатогранним. Це зумовлено тим, що 
зазначений потенціал формується під впливом різ-
номанітних чинників, до яких, зокрема, належать: 
обсяги економічних ресурсів, які промислові компанії 
можуть застосовувати у процесі провадження екс-
портної діяльності; можливості компаній нарощувати 
за потреби обсяги цих ресурсів; наявність у власників, 
менеджерів та фахівців компаній необхідних ком-
петентностей у питаннях управління експортною 
діяльністю; чинники зовнішнього середовища функці-
онування підприємств, які впливають на економічну 
ефективність зазначеної діяльності; цілі, які ставлять 
підприємства при її провадженні, тощо.

Врахування викладеного вище дає підстави для 
того, щоб навести таке тлумачення поняття екс-
портного потенціалу промислового підприємства — 
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це здатність підприємства досягати максимально 
можливої за існуючих умов функціонування резуль-
тативності своєї господарської діяльності відповідно 
до поставлених цілей завдяки здійсненню операцій 
з експорту продукції, що визначається наявними 
та можливими до залучення обсягами економічних 
ресурсів промислового підприємства, які можна вико-
ристати у провадженні зазначених операцій, та ком-
петентностями власників, менеджерів та фахівців 
підприємства у питаннях управління цими операці-
ями та господарською діяльністю компанії загалом.

Як і будь-який потенціал промислових підпри-
ємств [11; 12], їх експортний потенціал може бути 
поділеним за різними ознаками. Зокрема, можливо 
виділити такі різновиди експортного потенціалу 
промислового підприємства (табл. 1).
1)	 за періодом оцінювання: звітний, поточний та про-

гнозний;
2)	 за можливостями нарощування: наявний та стра-

тегічний;
3)	 за способом вимірювання: натуральний, вартісний 

та відносний;

4)	 за реалізацією (стосовно звітного потенціалу): 
реалізований (реалізована частина потенціалу) 
та нереалізований (нереалізована частина по-
тенціалу);

5)	 за методичним підходом до оцінювання: потен-
ціал, який оцінюється за ресурсним підходом; 
потенціал, який оцінюється за результатним під-
ходом; потенціал, який оцінюється за цільовим 
підходом; потенціал, який оцінюється за комп-
лексним підходом;

6)	 залежно від умов функціонування підприєм-
ства: потенціал, який формується за найбільш 
сприятливих умов; потенціал, який формується 
за найменш сприятливих умов; потенціал, який 
формується за найбільш вірогідних умов.
Окрему увагу доцільно приділити поділу видів 

експортного потенціалу промислових підприємств 
за способом його реалізації. За цією ознакою мож-
ливо виділити такі види цього потенціалу:
	– потенціал збільшення обсягів експорту без зміни об-

сягів продажів продукції на внутрішніх ринках та без 
понесення інвестиційних витрат у таке збільшення;

Таблиця 1
Групування видів експортного потенціалу промислового підприємства

Ознаки 
групування

Назви видів експортного 
потенціалу Опис змісту видів експортного потенціалу

За періодом оці-
нювання

Звітний Оцінюється за звітний період (рік)
Поточний Оцінюється за поточний період (рік)
Прогнозний Оцінюється на прогнозний період (рік)

За можливостями 
нарощення

Наявний Визначається, виходячи з наявних у підприємства обсягів ре-
сурсів та компетентностей персоналу

Стратегічний Визначається, виходячи з можливостей нарощення наявних 
у підприємства обсягів ресурсів та компетентностей персоналу

За способом вимі-
рювання

Натуральний Величина потенціалу вимірюється у натуральних одиницях
Вартісний Величина потенціалу вимірюється у вартісних одиницях
Відносний Величина потенціалу визначається у відносному виразі

За реалізацією 
(стосовно звітного 

потенціалу)

Реалізований (реалізована ча-
стина потенціалу)

Величина потенціалу за звітний період, яку підприємство 
змогло реалізувати

Нереалізований (нереалізована 
частина потенціалу)

Величина потенціалу за звітний період, яку підприємство 
не змогло реалізувати

За методичним 
підходом до оці-

нювання

Потенціал, який оцінюється 
за ресурсним підходом

Оцінюється за обсягами економічних ресурсів підприємства, 
які беруть або можуть брати участь у його експортній діяльності

Потенціал, який оцінюється 
за результатним підходом

Оцінюється за результатами діяльності

Потенціал, який оцінюється 
за цільовим підходом

Оцінюється за ступенем досягнення поставлених цілей

Потенціал, який оцінюється 
за комплексним підходом

Оцінюється одночасно за усіма головними методичними під-
ходами

Залежно від умов 
функціонування 

підприємства

Потенціал, який формується 
за найбільш сприятливих умов

Потенціал, який оцінюється, виходячи з найбільш сприятли-
вих умов його формування

Потенціал, який формується 
за найменш сприятливих умов

Потенціал, який оцінюється, виходячи з найменш сприятли-
вих умов його формування

Потенціал, який формується 
за найбільш вірогідних умов

Потенціал, який оцінюється, виходячи з найбільш вірогідних 
умов його формування

Джерело: складено авторами
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	– потенціал збільшення обсягів експорту з одночас-
ною зміною обсягів продажів продукції на вну-
трішніх ринках збуту без понесення інвестиційних 
витрат у таке збільшення;

	– потенціал збільшення обсягів експорту завдяки 
продажу на зовнішніх ринках тих видів продукції, 
які раніше підприємством на ці ринки не постав-
лялися, без понесення інвестиційних витрат у 
таке збільшення;

	– потенціал збільшення обсягів експорту завдяки 
продажу на зовнішніх ринках тих видів продукції, 
які раніше підприємством не виготовлялися, без 
понесення при цьому інвестиційних видатків;

	– потенціал збільшення обсягів експорту без зміни 
обсягів продажів продукції на внутрішніх ринках 
збуту з понесенням інвестиційних витрат у таке 
збільшення;

	– потенціал збільшення обсягів експорту з одночас-
ною зміною обсягів продажів продукції на вну-
трішніх ринках збуту з понесенням інвестиційних 
витрат у таке збільшення;

	– потенціал збільшення обсягів експорту завдяки 
продажу на зовнішніх ринках тих видів продукції, 
які раніше підприємством на ці ринки не постав-
лялися, з понесенням інвестиційних витрат у таке 
збільшення;

	– потенціал збільшення обсягів експорту завдяки 
продажу на зовнішніх ринках тих видів продукції, 

які раніше підприємством не виготовлялися, із 
понесенням при цьому інвестиційних видатків.
При оцінюванні експортного потенціалу промисло-

вого підприємства важливо також враховувати крите-
ріальний показник такого оцінювання, оскільки за різ-
ними такими показниками результати оцінювання 
зазначеного потенціалу можуть бути суттєво різними. 
Зокрема, можливо виокремити такі критеріальні по-
казники, які можуть бути застосовані при оцінюванні 
експортного потенціалу промислового підприємства: 
натуральний обсяг збуту продукції, яку виготовляє 
підприємство, чистий дохід, чистий прибуток, над-
прибуток, ринкова вартість компанії (табл. 2).

Таким чином, при оцінюванні експортного потен-
ціалу промислового підприємства варто застосовува-
ти оптимізаційний підхід, згідно якого визначають-
ся такі обсяги та структура експортної діяльності, 
за яких досягається максимальне значення певного 
критеріального показника. При цьому така макси-
мізація повинна відбуватися одночасно за усією су-
купністю реалізованої підприємствами продукції — 
як тією, яка продається на внутрішньому ринку, так 
і тією, яка йде на експорт.

Використовуючи оптимізаційний підхід до оці-
нювання експортного потенціалу промислових під-
приємств за вибіркою з 27 таких підприємств, які 
розташовано у західному регіоні України, було оці-
нено прогнозну річну величину цього потенціалу 

Таблиця 2
Характеристика критеріальних показників експортного потенціалу  

промислового підприємства

Назви показників Характеристика показників Переваги показників Недоліки показників
Натуральний обсяг 

збуту продукції
Обсяг продукції, що експорту-
ється підприємством, у нату-
ральних одиницях вимірювання

Надає об’єктивну оцінку ве-
личині експортного потенці-
алу, оскільки не враховує ці-
нового фактору

Не завжди є прямо пропор-
ційним до величини фінан-
сових результатів; не дає 
змогу виконати оцінку екс-
портного потенціалу за усі-
єю сукупністю видів продук-
ції підприємства

Чистий дохід Виручка від збуту продукції, що 
експортується підприємством

Дає змогу виконати узагаль-
нюючу оцінку експортного 
потенціалу за усією сукупні-
стю видів продукції підпри-
ємства

Залежить від цінового фак-
тору; не завжди є прямо 
пропорційним до величи-
ни фінансових результатів; 
не враховує витрати

Чистий прибуток Чистий фінансовий результат 
від збуту продукції, що експор-
тується підприємством

Є однією з головних цілей 
експортної діяльності; врахо-
вує як доходи, так і витрати

Не враховує інвестиційні ви-
трати; можливі зміни його 
величини у часі

Надприбуток Різниця між чистим прибутком 
від збуту експортованої продук-
ції та добутком інвестицій у про-
вадження експортної діяльності 
на норму їхньої прибутковості

Враховує як прибутки, так 
і інвестиційні витрати; має 
високий рівень узагальнено-
сті

Можливі зміни його величи-
ни впродовж звітного та про-
гнозного періодів

Ринкова вартість 
компанії

Результат капіталізації прогноз-
ного чистого фінансового ре-
зультату від збуту продукції, що 
експортується підприємством

Враховує у собі усі прогнозні 
зміни величини впродовж 
прогнозного періоду; має ви-
сокий рівень узагальненості

Складність формування ма-
сиву вхідної інформації для 
розрахунку

Джерело: складено авторами
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за трьома способами його реалізації та двома кри-
теріальними показниками (табл. 3).

Як випливає з усереднених за досліджуваними 
підприємствами результатів оцінювання їх експорт-
ного потенціалу, співвідношення між прогнозним 
оптимальним обсягом експортних операцій та фак-
тичним обсягом цих операцій у звітному 2024 році 
коливається від 1,35 до 1,54 у разі використання 
в якості критеріального показника величини чистого 
доходу та від 1,22 до 1,37 у разі застосування в якості 
критеріального показника величини чистого прибут-
ку досліджуваних компаній. Отже, промислові під-
приємства, які розглядалися, мають значні резерви 
щодо нарощення обсягів своєї експортної діяльності.

Висновки та перспективи подальших розві-
док. Експортний потенціал промислового підпри-
ємства варто ототожнити зі здатністю підприємства 
досягати максимально можливої за існуючих умов 
функціонування результативності своєї господар-
ської діяльності відповідно до поставлених цілей зав-
дяки здійсненню операцій з експорту продукції, що 
визначається наявними та можливими до залучення 
обсягами економічних ресурсів промислового під-
приємства, які можна використати у провадженні 
зазначених операцій, та компетентностями власни-
ків, менеджерів та фахівців підприємства у питан-
нях управління цими операціями та господарською 

діяльністю компанії загалом. При цьому експортний 
потенціал може бути поділеним за різними ознака-
ми, зокрема: за періодом оцінювання, за можливос-
тями нарощування, за способом вимірювання, за ре-
алізацією, за методичним підходом до оцінювання 
тощо. При оцінюванні експортного потенціалу про-
мислового підприємства варто застосовувати опти-
мізаційний підхід, згідно якого визначаються такі 
обсяги і структура експортної діяльності, за яких 
досягається максимальне значення певного крите-
ріального показника. При цьому така максимізація 
повинна відбуватися одночасно за усією сукупністю 
реалізованої підприємствами продукції — як тією, 
яка продається на внутрішньому ринку, так і тією, 
яка йде на експорт. Використовуючи оптимізацій-
ний підхід до оцінювання експортного потенціалу 
промислових підприємств за вибіркою з 27 таких 
підприємств, які розташовано у західному регіоні 
України, було оцінено прогнозну річну величину 
цього потенціалу за трьома способами його реалі-
зації та двома критеріальними показниками. Про-
ведені розрахунки показали, що досліджувані про-
мислові підприємства мають значні резерви щодо 
нарощення обсягів своєї експортної діяльності. По-
дальші дослідження потребують формалізації запро-
понованого оптимізаційного підходу до оцінювання 
експортного потенціалу в промисловості.

Таблиця 3
Окремі показники оцінювання експортного потенціалу досліджуваних  

промислових підприємств України

Види експортного потенціалу

Усереднені за підприємствами співвідношення 
між прогнозним оптимальним обсягом 

експортних операцій та фактичним обсягом цих 
операцій у звітному 2024 році

У разі використання 
чистого доходу в якості 

критеріального 
показника

У разі використання 
чистого прибутку 

в якості критеріального 
показника

Потенціал збільшення обсягів експорту без зміни обсягів 
продажів продукції на внутрішніх ринках збуту та без по-
несення інвестиційних витрат у таке збільшення

1,35 1,22

Потенціал збільшення обсягів експорту з одночасною змі-
ною обсягів продажів продукції на внутрішніх ринках збу-
ту без понесення інвестиційних витрат у таке збільшення

1,41 1,28

Потенціал збільшення обсягів експорту завдяки продажу 
на зовнішніх ринках тих видів продукції, які раніше під-
приємством на ці ринки не поставлялися, без понесення 
інвестиційних витрат у таке збільшення

1,54 1,37

Джерело: розраховано авторами
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ANALYSIS OF THE DEVELOPMENT OF  
THE ELECTRONIC COMMERCE MARKET  

IN THE WORLD AND IN UKRAINE

АНАЛІЗ РОЗВИТКУ РИНКУ  
ЕЛЕКТРОННОЇ КОМЕРЦІЇ У СВІТІ  

ТА В УКРАЇНІ

Summary. Introduction. In today’s conditions, e-commerce is becoming a tool that significantly accelerates the process of 
trading goods, works, and services and facilitates its organization for both buyers and sellers. Digital technologies, which are 
increasingly entering the lives of humanity every day, stimulate its development and contribute to the annual growth of sales 
volumes. This is evidenced by statistical data of recent years on global and Ukrainian trends in the field of electronic sales. The 
development of e-commerce in all countries of the world and its impact on the global trade market are highlighted by the ana-
lytical research of trends observed in recent years, conducted in this article.

Purpose. The purpose of the article is to analyze the current state and development trends of the global and Ukrainian 
e-commerce markets, as well as to identify prospects and trends for their further development.

Materials and methods. Using the method of theoretical generalization and systematic analysis of the results of scientific 
research and relevant statistical data, global trends in the development of e-commerce for the period 2015–2024 were analyzed. 
Statistical data are systematized and, using a graphical method, trends in the volume of retail e-commerce sales in the world, 
the share of e-commerce in the total volume of retail sales in general and in the context of individual regions of the world, and 
the volume of e-commerce in Ukraine are presented. Based on the analysis of indicators presented on the most developed mar-
ketplaces in Ukraine, the structure of the e-commerce market by product categories was determined.

Results. The analysis allowed us to characterize the changes that have occurred in the Ukrainian e-commerce market in 
connection with the beginning of full-scale hostilities, to propose measures that will contribute to increasing its activity in the 
future, and to outline the prospects for the further development of the global e-commerce market.

Prospects. Further research is planned in the area of improving the organization of e-commerce, its taxation and accounting 
by Ukrainian business entities of various fields of activity, forms of ownership, and organizational and legal forms.

Key words: e-commerce, e-sales volume, mobile commerce.

Анотація. Вступ. В умовах сьогодення електронна комерція стає тим інструментом, який значно прискорює 
процес торгівлі товарами, роботами, послугами та полегшує його організацію як для покупців, так і для продавців. 
Цифрові технології, які з кожним днем все активніше входять у життя людства, стимулюють її розвиток та сприяють 
щорічному зростанню обсягів продаж. Про це свідчать статистичні дані останніх років щодо світових та українських 
тенденції у сфері електронних продажів. Розвиток електронної комерції в усіх країнах світу та її вплив на світовий 
ринок торгівлі актуалізують аналітичні дослідження тенденцій, що спостерігаються протягом останніх років, про-
ведені в даній статті.

Мета. Метою статті є аналіз сучасного стану й тенденцій розвитку світового і українського ринків електронної комерції, 
а також визначення перспектив та трендів їх подальшого розвитку.
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Матеріали і методи. Використовуючи метод теоретичного узагальнення і системного аналізу результатів досліджень на-
уковців й відповідних статистичних даних проаналізовано світові тренди розвитку електронної комерції за період 2015–2024 
років. Систематизовано статистичні дані та за допомогою графічного методу представлено тенденції зміни обсягу роздріб-
них продажів електронної комерції у світі, частки електронної комерції в загальному обсязі роздрібних продажів в цілому 
та в розрізі окремих регіонів світу, обсяг електронної комерції в Україні. На підставі аналізу показників, представлених на 
найбільш розвинених в Україні маркетплейсах, визначено структуру ринку електронної комерції за категоріями товарів.

Результати. Проведений аналіз дозволив охарактеризувати зміни, що відбулися на ринку електронної комерції України 
у зв’язку з початком повномасштабних бойових дій, запропонувати заходи, які сприятимуть підвищенню його активності 
в майбутньому, та окреслити перспективи подальшого розвитку світового ринку електронної комерції.

Перспективи. Подальші дослідження передбачаються в площині удосконалення організації електронної комерції, її 
оподаткування та обліку українськими суб’єктами господарювання різних сфер діяльності, форм власності, організаційно-
правових форм.

Ключові слова: електронна комерція, обсяг електронних продажів, мобільна комерція

Problem statement. Every year the percentage 
of electronic sales of goods increases, despite the 

numerous risks of such transactions. From the buyer’s 
point of view, this is facilitated by both the digitali-
zation of the economy and society, and the inability, 
due to certain circumstances (pandemic, war, health 
condition, workload, etc.), to use traditional meth-
ods of purchasing goods through the supplier’s retail 
outlets or warehouses. The seller is motivated to en-
gage in e-commerce by the need to find new markets 
and opportunities, the desire to expand the sphere 
of influence on the market, the possible reduction of 
costs, time, labor, and the same digitalization of the 
economy and society. In this regard, the relevance of 
research devoted to the development of e-commerce 
and the identification of challenges associated with it 
is growing, which attracts the attention of scientists.

Analysis of recent research and publications. 
A significant contribution to the study of this issue was 
made by domestic scientists: Barvinchenko O., Bau-
la O., Bezsonov S., Berezovska L., Hrynko T., Dank-
iv V., Dimura M., Dubel M., Dubyna M., Zayats O., 
Ivanov K., Ippolitova I., Kyrychenko A., Kolupaeva I., 
Kraus K., Krylov D., Lega O., Legenchuk S., Lyutak O., 
Patlakha V., Patramanska L., Sadchykova I., Tarasen-
ko A., Tardaskina T. M., Fedyshyn V., and others.

Larina Ya., Nagorna O. [1], analyzing the devel-
opment of e-commerce, found that it is based on the 
principles of digital marketing and it is the online sale 
of goods that provides modern sellers with market 
leadership, development, and high competitiveness.

Shchytov D., Zhadko K., Mormul M. [2] identified 
nine directions of e-commerce market development, in 
particular: rapid growth of volumes according to the 
“B2C” model, rapid increase in the share of the Middle 
East and Africa countries in the market, technological 
changes, the dominant position of the IT sector, the 
spread of cross-border transactions, the activation of 
mobile commerce, the use of chatbots, the improve-
ment of logistics, the use of artificial intelligence.

Luhova O., Teryanik D., Cheban M. [3] note 
that the development of e-commerce has not only 
changed payment methods, but also integrated per-

sonalized products and artificial intelligence capa-
bilities into trade.

Analyzing the prospects for the further develop-
ment of global e-commerce, Maksyutenko I. [4] claims 
that they are associated with improving real-time 
tracking by consumers using artificial intelligence, 
increasing the environmental friendliness of goods, 
and introducing individual and personalized approach-
es to sales.

In Ukraine, according to Kublytska O. [5], the most 
popular business models will remain marketplaces, 
online stores and social networks.

Research by scientists indicates not only the rap-
id development of e-commerce and its forms both in 
Ukraine and in the world, but also the presence of 
regular changes and transformations in this area. This 
makes research into current trends and prospects for 
the development of e-commerce in the world and in 
Ukraine relevant.

Formulation of the objectives of the article 
(task statement). The purpose of the article is to 
analyze the current state and development trends of 
the global and Ukrainian e-commerce markets and 
determine the prospects for their further development.

Materials and methods. The research is based 
on statistical and analytical information, the works of 
domestic and foreign scientists on the issues of e-com-
merce development. The following scientific methods 
were used in the research: theoretical generalization 
(to systematize scientific approaches to determining 
trends in the global e-commerce market); analysis and 
synthesis (to calculate indicators that characterize 
the state of e-commerce in the world and in Ukraine, 
to determine the relationships between them); logical 
generalization of results (to formulate conclusions).

Presentation of the main material. E-commerce 
includes the sale, purchase, exchange of goods or ser-
vices, pre-sales and post-sales transactions that occur 
over computer networks. All transactions are conclud-
ed using electronic resources. The range of goods and 
services sold online is expanding every year, attracting 
a wider range of consumers and sellers of goods and 
services. This is explained both by the intensification 
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of the digitalization of the economy and by the growing 
demand for products that meet the individual needs 
of buyers and are delivered at a time and method con-
venient for them. Therefore, the global and domestic 
e-commerce markets are growing steadily. Thus, accord-
ing to Sellers Commerce [6], in 2025, 33% of the world’s 
population will use online shopping, which will provide 
an industry turnover of $6.8 trillion. According to [7], ev-
ery year more and more companies sell goods online, and 
accordingly the volume of such sales is growing (Fig. 1).

The share of e-commerce in total retail sales has 
increased almost 3‑fold over the past ten years (Figure 
2). As shown in Figure 2, in 2024, 20.1% of total retail 
sales in the world were e-commerce transactions. At 
the same time, the leader of e-commerce in the world 
is Asia, where total revenue from online retail in 2024 
amounted to $2 trillion, including $1.4 billion of them 
belonging to China. Revenue from e-commerce in the 
United States amounted to almost $1.2 trillion. [8]. 
The most significant share of e-commerce belongs to 

Fig. 2. Share of e-commerce in total retail sales
Source: developed by the author based on data from [7]

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-11 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-11 

 
Fig. 1. Global e-commerce retail sales volume 

Source: developed by the author based on data from [7] 

 

 
Fig. 2. Share of e-commerce in total retail sales 

Source: developed by the author based on data from [7] 

 
In 2024, there were 26.6 million e-commerce sites operating worldwide. 

This is 3.83% more than in 2023. Almost 50% of these sites are located in the 

0

1

2

3

4

5

6

7

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

1,548
1,845

2,382

2,982
3,351

4,248

4,988
5,311

5,784

6,33
6,8$ trillion

Year

7,4

8,6
10,4

12,2
14,1

16,1
18,8 18,7 19,4 20,1

0

5

10

15

20

25

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

%

Year

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-11 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-11 

 
Fig. 1. Global e-commerce retail sales volume 

Source: developed by the author based on data from [7] 

 

 
Fig. 2. Share of e-commerce in total retail sales 

Source: developed by the author based on data from [7] 

 
In 2024, there were 26.6 million e-commerce sites operating worldwide. 

This is 3.83% more than in 2023. Almost 50% of these sites are located in the 

0

1

2

3

4

5

6

7

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

1,548
1,845

2,382

2,982
3,351

4,248

4,988
5,311

5,784

6,33
6,8$ trillion

Year

7,4

8,6
10,4

12,2
14,1

16,1
18,8 18,7 19,4 20,1

0

5

10

15

20

25

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

%

Year

Fig. 1. Global e-commerce retail sales volume
Source: developed by the author based on data from [7]



54

// Облік і оподаткування //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 11 (103), 2 т., 2025

the countries of the Asia-Pacific region. However, in 
terms of the growth rate of e-commerce sales, the Phil-
ippines will take first place as of 2024, while China 
and the United States will complete the list of top ten 
leaders [9].

In 2024, there were 26.6 million e-commerce sites 
operating worldwide. This is 3.83% more than in 2023. 
Almost 50% of these sites are located in the United 
States. Statistical data show that 44% of buyers use 
search engines for shopping; 41% purchase goods 
through online stores such as Rozetka, Temu, Amazon, 
eBay, Allegro; 14% buy using social networks [9]. 34% 
of buyers make e-shopping weekly, 82% monthly. By 
age, the most active part of the world’s population is 
people aged 18–34. By region, the most active buyers 
are in China and the USA. The popularity of e-com-
merce among EU legal entities is also growing, as ev-
idenced by the dynamics of the share of EU enterpris-
es that make e-sales [9]. Of the 23.8% of enterprises 
that carried out electronic sales in 2023, according to 
data [7], 17.69% used their own websites and appli-
cations for this, 3.08% carried out EDI sales, and the 
remaining enterprises used both methods. It is worth 
noting that the share of enterprises that carried out 
electronic sales in 2023 varies across EU countries. 
The leaders are Lithuania (38.9%), Sweden (38.1%), 
Denmark (36.7%). On the other hand, the outsiders 
are Italy (19.1%), Romania (12.9%) [7]. Statistical data 
on turnover from electronic sales by type of economic 
activity show that the largest share is in the sector 
“Temporary accommodation and catering” (40.96%), 
second place is occupied by retail trade (13.07%), fol-
lowed by the sector “Information and telecommunica-
tions” (12.59%) [7; 8].

In Ukraine, e-commerce is developing dynamically 
(Fig. 3).

The only exception was 2022, when sales decreased 
due to the start of a full-scale invasion. On February 
24, 2022, online stores lost an average of 82.7% of their 
traffic, and in the first week of the war, almost all of 
their revenue. It fell by an average of 92%. Since March 

2022, e-commerce revenues have begun to grow along 
with the increase in the number of applications. By 
the end of May, sales of certain categories of goods 
had reached pre-war levels (pet supplies, cosmetics, 
household and hygiene products). In the future, the 
growth of market volumes continues.

As a result of the war, the number of online buy-
ers of goods increased due to the fact that part of the 
population migrated, and it is not always possible to 
quickly find the necessary goods in a new place. Ac-
cording to the Prom.ua marketplace [14], in March 
2022, compared to 2021, the number of online orders 
decreased by 63%, and in June 2022 this figure almost 
recovered and amounted to 93%. The gender distribu-
tion of buyers has changed: the share of male buyers 
has increased by almost 10%. The largest number of 
online buyers is aged 25–34. However, the age distri-
bution depends on the type of goods, their price and 
the urgent need for them. Currently, there are almost 
11 million online buyers in Ukraine, who on average 
make 17 purchases per year for 1,300 UAH.

During the war, the demand for goods changed. 
First, the demand for goods to belong to certain brands 
decreased — most buyers were satisfied with the goods 
that were on sale. Secondly, demand for essential 
goods, food, medicines, household goods, generators, 
batteries, shoes and clothing, hygiene and household 
goods, and pet products has increased. Thirdly, the 
price of goods has become the primary factor influenc-
ing the choice of goods for a significant part of consum-
ers, which is why demand for the economy segment 
has increased. Fourth, in regions where hostilities are 
taking place or close to them, demand has fallen, while 
in the western part of the country, on the contrary, it 
has increased.

E-marketplace sellers have also reacted to martial 
law — they have optimized logistics routes to ensure 
fast delivery of goods. Small and medium-sized enter-
prises have become more active, trying to minimize 
risks and adapt to new operating conditions. Many 
of them use their own websites and social networks 

Fig. 3. Volume of e-commerce in Ukraine in 2019–2024, $ billion
Source: developed by the author based on data [10–13]
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United States. Statistical data show that 44% of buyers use search engines for 

shopping; 41% purchase goods through online stores such as Rozetka, Temu, 

Amazon, eBay, Allegro; 14% buy using social networks [9]. 34% of buyers 

make e-shopping weekly, 82% monthly. By age, the most active part of the 

world's population is people aged 18-34. By region, the most active buyers are 

in China and the USA. The popularity of e-commerce among EU legal entities is 

also growing, as evidenced by the dynamics of the share of EU enterprises that 

make e-sales [9]. Of the 23.8% of enterprises that carried out electronic sales in 

2023, according to data [7], 17.69% used their own websites and applications 

for this, 3.08% carried out EDI sales, and the remaining enterprises used both 

methods. It is worth noting that the share of enterprises that carried out 

electronic sales in 2023 varies across EU countries. The leaders are Lithuania 

(38.9%), Sweden (38.1%), Denmark (36.7%). On the other hand, the outsiders 

are Italy (19.1%), Romania (12.9%) [7]. Statistical data on turnover from 
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(Facebook, Instagram, Telegram) for sales. Ukrainian 
e-commerce platforms (Rozetka, Prom.ua, Epicen-
tr K.ua) have become increasingly popular among 
sellers. Among e-commerce models, business-to-con-
sumer sales continue to dominate, consumer-to-con-
sumer sales occupy a significant niche, and the busi-
ness-to-business sales model is gaining momentum, 
although the volume of transactions using it is still 
inferior to business-to-consumer sales.

Research shows that the prospects for further de-
velopment of the global e-commerce market are as-
sociated with: increasing the level of cybersecurity; 
personalization of offers and improving customer ser-
vice, improving payment forms and tools; expanding 
logistics infrastructure; the growing role of mobile 
commerce, greening, the increasing influence of social 
networks, the use of cloud technologies, artificial in-
telligence for data storage and processing.

For the development of Ukrainian e-commerce, 
it will also be relevant: regulation of the regulatory 

framework, improvement of the interface of online 
stores; introduction of extra service and added val-
ue for the client; chats and bots; same-day delivery; 
course on marketplaces; development of the crediting 
and installment system; increasing the level of digital 
literacy of buyers, implementing electronic document 
management.

Conclusions and prospects for further re-
search. E-commerce contributes to the development 
of the world economy. It allows you to increase the 
competitiveness of business, ensuring a quick search 
for partners with minimal costs and time. The analysis 
shows that the scale of e-commerce under martial law 
remains significant. At the current stage, the domestic 
e-commerce market has many unresolved problems 
that hinder its development. To resolve them, it is nec-
essary to ensure proper regulatory and legal support, 
develop mechanisms for controlling the implementa-
tion of operations, and protect accounting information 
and operations.
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ІНТЕГРАЦІЯ ФІНАНСОВОЇ ТА НЕФІНАНСОВОЇ  
ЗВІТНОСТІ В СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО  

КОНТРОЛІНГУ КОМПАНІЇ

INTEGRATION OF FINANCIAL AND  
NON-FINANCIAL REPORTING IN THE COMPANY’S  

STRATEGIC CONTROLLING SYSTEM

Анотація. Вступ. У сучасних умовах формування вартості компанії все більше залежить від нефінансових факторів: 
екологічної відповідальності, соціального капіталу, якості корпоративного управління (ESG) та інновацій. Проте в системах 
внутрішнього управління, зокрема в стратегічному контролінгу, фінансова та нефінансова інформація традиційно існують 
окремо. Це створює інформаційний розрив, що ускладнює комплексну оцінку ефективності реалізації стратегії, управління 
ризиками та прийняття зважених рішень. Особливо гостро ця проблема стоїть в українській практиці, де впровадження 
інтегрованої звітності часто ускладнене відсутністю адаптованих до національних стандартів обліку методологічних рішень.
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Мета. Метою статті є розробка практичної моделі інтеграції фінансової та нефінансової звітності в систему страте-
гічного контролінгу компанії на базі чинного в Україні Плану рахунків бухгалтерського обліку. Модель покликана забез-
печити синергію різнорідних даних для формування єдиної інформаційної основи прийняття управлінських рішень без 
радикальної перебудови існуючої облікової системи.

Матеріали і методи. Дослідження ґрунтується на аналізі сучасних наукових публікацій з питань інтегрованої звітно-
сті, аудиту нефінансової інформації, управлінського обліку та контролінгу. Методологічну основу становлять системний 
підхід, методи логічного узагальнення та моделювання. Для побудови моделі використано інструмент аналітичного 
обліку в рамках загальноприйнятого Плану рахунків. Запропоновано створення спеціального Реєстру нефінансових 
аналітичних ознак (РНАО), кожна з яких прив’язується до конкретних рахунків витрат, доходів чи активів. Основним 
методичним інструментом є механізм подвійної реєстрації господарської операції: стандартної бухгалтерської проводки 
та паралельного внесення кількісних даних за відповідною нефінансовою ознакою. Це дозволяє формувати інтегровані 
контролінг-показники (ІКП) шляхом співставлення фінансових результатів (грошовий вимір) з нефінансовими драйверами 
(фізичний або інший негрошовий вимір).

Результати. Головним результатом дослідження є практично орієнтована модель, яка інтегрує нефінансові показники 
безпосередньо в контур управлінського обліку на основі чинного бухгалтерського Плану рахунків. Розроблено архітектуру 
Реєстру нефінансових аналітичних ознак (РНАО) з прикладами прив’язки до рахунків (наприклад, ознака «Викиди CO2» до 
рахунків витрат на паливо та сировину). На основі цього запропоновано алгоритм формування інтегрованих показників 
для контролінгу (ІКП), таких як «собівартість на одиницю викидів CO2» або «витрати на персонал на одиницю індексу 
лояльності». Такі показники наочно демонструють ефективність використання ресурсів і вплив нефінансових факторів 
на фінансовий результат. Модель детально описує, як ІКП вбудовуються в повний цикл стратегічного контролінгу: від 
планування цільових значень та бюджетування (де затверджуються не тільки фінансові кошториси, а й ліміти за нефі-
нансовими ознаками) до оперативного моніторингу, аналізу відхилень і стратегічного коригування. Запропонований 
підхід усуває бар’єр між бухгалтерським обліком, який є обов’язковим і стандартизованим, та потребами стратегічного 
управління, забезпечуючи високу достовірність і прослідковуваність інформації.

Перспективи. Перспективи подальших досліджень полягають у розвитку та конкретизації запропонованої моделі. Най-
більш актуальними напрямками подальших наукових дослідженнь є: розробка детальних галузевих реєстрів нефінансових 
ознак для ключових секторів економіки (агро, металургія, енергетика); алгоритмізація процесів та розробка програмних 
модулів для автоматизації збору даних і розрахунку ІКП в реальному часі; проведення емпіричних кейс-досліджень для 
верифікації практичного впливу моделі на якість управлінських рішень і фінансові результати компаній. Окремим важливим 
вектором є дослідження зв’язку між наявністю структурованої системи інтегрованого контролінгу та можливостями ком-
паній отримувати ESG-орієнтоване фінансування. Реалізація цих напрямів сприятиме трансформації моделі з теоретичної 
розробки в ефективний інструмент підвищення стійкості, прозорості та конкурентоспроможності українських підприємств.

Ключовi слова: фінансова та нефінансова звітність, контролінг, облік, стратегія.

Summary. Introduction. In contemporary conditions, a company’s value creation increasingly depends on non-financial fac-
tors: environmental responsibility, social capital, quality of corporate governance (ESG), and innovation. However, within internal 
management systems, particularly in strategic controlling, financial and non-financial information traditionally exist separately. 
This creates an information gap that complicates a comprehensive assessment of strategy implementation effectiveness, risk 
management, and the making of balanced decisions. This problem is particularly acute in Ukrainian practice, where the implemen-
tation of integrated reporting is often hindered by the lack of methodological solutions adapted to national accounting standards.

Purpose. The aim of the article is to develop a practical model for integrating financial and non-financial reporting into 
a company’s strategic controlling system, based on the Chart of Accounts for accounting currently in use in Ukraine. The model 
aims to ensure synergy between diverse data types to form a unified informational foundation for managerial decision-making 
without a radical overhaul of the existing accounting system.

Materials and methods. The research is based on an analysis of contemporary scientific publications on integrated report-
ing, auditing of non-financial information, management accounting, and controlling. The methodological foundation consists of 
a systems approach, methods of logical generalisation, and modelling. To construct the model, the tool of analytical accounting 
within the framework of the generally accepted Chart of Accounts is utilised. The creation of a special Register of Non-Financial 
Analytical Attributes (RNAA) is proposed, each of which is linked to specific expense, income, or asset accounts. The primary 
methodological tool is the mechanism of dual registration of a business transaction: the standard accounting entry and the 
parallel entry of quantitative data according to the corresponding non-financial attribute. This allows for the formation of inte-
grated controlling indicators (ICI) by juxtaposing financial results (monetary dimension) with non-financial drivers (physical or 
other non-monetary dimension).

Results. The main result of the research is a practically oriented model that integrates non-financial indicators directly into 
the management accounting framework based on the current accounting Chart of Accounts. The architecture of the Register of 
Non-Financial Analytical Attributes (RNAA) is developed, with examples of links to accounts (e. g., the “CO2 Emissions” attribute 
linked to fuel and raw material expense accounts). Based on this, an algorithm for forming integrated controlling indicators 
(ICI) is proposed, such as “cost per unit of CO2 emissions” or “personnel costs per unit of loyalty index”. Such indicators clearly 
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demonstrate resource use efficiency and the impact of non-financial factors on financial results. The model details how ICIs are 
embedded into the full strategic controlling cycle: from planning target values and budgeting (where not only financial estimates 
but also limits for non-financial attributes are approved) to operational monitoring, variance analysis, and strategic adjustment. 
The proposed approach eliminates the barrier between statutory accounting, which is mandatory and standardised, and the 
needs of strategic management, ensuring high reliability and traceability of information.

Discussion. The prospects for further research lie in the development and concretisation of the proposed model. The most 
relevant directions are: developing detailed industry-specific registers of non-financial attributes for key economic sectors 
(agribusiness, metallurgy, energy); algorithmising processes and developing software modules for automating data collection 
and real-time ICI calculation; conducting empirical case studies to verify the practical impact of the model on the quality of 
management decisions and companies’ financial results. A separate important vector is the study of the link between having 
a structured integrated controlling system and companies’ opportunities to obtain ESG-oriented financing. The implementation of 
these directions will facilitate the transformation of the model from a theoretical development into an effective tool for enhancing 
the sustainability, transparency, and competitiveness of Ukrainian enterprises.

Key words: financial and non-financial reporting, controlling, accounting, strategy.

Постановка проблеми. У сучасних умовах гло-
балізації та посилення вимог до сталого роз-

витку, ефективне стратегічне управління компані-
єю неможливе без цілісного бачення її діяльності. 
Таке бачення формується на основі комплексної 
інформації, що поєднує традиційні фінансові по-
казники з нефінансовими даними — екологічними, 
соціальними, корпоративно-управлінськими (ESG), 
інноваційними та іншими. Стратегічний контролінг, 
як система управління досягненням довгострокових 
цілей, потребує інтегрованої інформаційної бази для 
планування, аналізу, моніторингу та коригування 
діяльності.

Однак на практиці існує суттєвий розрив між сис-
темами фінансового обліку, звітності та механізмами 
збору, оцінки нефінансових показників. Фінансова 
звітність, регламентована національними та між-
народними стандартами, орієнтована переважно 
на минулі події та відображає результати діяльності 
в грошовому вимірі. Нефінансова інформація, що ха-
рактеризує драйвери майбутньої вартості, стійкість 
бізнес-моделі та нефінансові ризики, часто форму-
ється фрагментарно, за різними методиками і не має 
органічного зв’язку з фінансовими даними в єдиній 
управлінській моделі. Це призводить до того, що 
процес стратегічного контролінгу будується на не-
повній або роз’єднаній інформаційній основі, що 
знижує його ефективність та обґрунтованість при-
йняття управлінських рішень.

В загальному вигляді проблему можна сформу-
лювати як відсутність цілісної методології та прак-
тичного інструментарію для системної інтеграції 
фінансової та нефінансової звітності в механізми 
стратегічного контролінгу компанії, що б забезпечи-
ло синергію даних для формування, імплементації 
та оцінки стратегії.

Ця проблема безпосередньо пов’язана з низкою 
важливих наукових та практичних завдань:

1. Наукове завдання розвитку теорії інтегровано-
го обліку та звітності. Необхідно подолати фрагмен-
тарність теоретичних підходів до обліку нефінан-
сових факторів і розробити концептуальну модель, 

яка б розглядала підприємство як єдину систему 
з взаємопов’язаними фінансовими та нефінансовими 
ресурсами та результатами. Це потребує синтезу 
знань з корпоративних фінансів, стратегічного ме-
неджменту, обліку та соціально-екологічної відпо-
відальності.

2. Практичне завдання формування інтегрованої 
інформаційної бази для управління. Для контро-
лінгу необхідна не просто паралельна наявність 
двох видів даних, а їх взаємозв’язок з причинно-
наслідковими ланцюгами. Наприклад, яким чином 
інвестиції в безпечні умови праці (нефінансовий 
показник) впливають на продуктивність, витрати 
та, зрештою, на фінансовий результат. Розробка 
методик та програмних рішень для такого зв’язку є 
нагальною практичною потребою.

3. Завдання підвищення якості стратегічного 
планування та оцінки його виконання. Без інте-
грованої системи показників неможливо адекватно 
оцінити ефективність реалізації стратегії сталого 
розвитку, багато аспектів якої (репутація, лояль-
ність співробітників, екологічний слід) не мають 
прямого фінансового вираження у короткостроковій 
перспективі. Контролінг потребує інструментів для 
моніторингу таких стратегічних цілей.

4. Завдання забезпечення прозорості та відпові-
дальності перед стейкхолдерами. Зростаючий попит 
інвесторів, партнерів та громадськості на інтегрова-
ну інформацію про цінність, створювану компанією 
в широкому розумінні, вимагає створення внутріш-
ніх систем, здатних генерувати таку звітність. Си-
стема контролінгу має стати джерелом достовірних 
даних як для внутрішнього управління, так і для 
зовнішньої інтегрованої звітності.

5. Завдання адаптації до вимог регулювання 
та стандартизації. Динаміка впровадження нових 
стандартів звітності (на кшталт IFRS 18, Директиви 
CSRD в ЄС) вимагає від компаній здатності систем-
но збирати та обробляти нефінансові дані. Розробка 
відповідного методичного забезпечення в рамках 
системи контролінгу є запобіжним заходом для ви-
конання майбутніх нормативних вимог.
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Таким чином, вирішення проблеми інтеграції 
фінансової та нефінансової звітності в систему стра-
тегічного контролінгу є ключовим для підвищення 
конкурентоспроможності, стійкості та інвестиційної 
привабливості компаній у довгостроковій перспек-
тиві, а також має значний потенціал для розвитку 
наукової думки в галузі обліку та управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблема інтеграції фінансової та нефінансової звіт-
ності в системі стратегічного контролінгу компанії 
знаходить відображення в сучасних академічних 
дослідженнях, які розкривають окремі аспекти цього 
комплексного питання. Останні роботи демонстру-
ють зростаючу актуальність нефінансових показ-
ників, їх вплив на прийняття рішень інвесторами 
та внутрішнє управління, а також виклики, пов’я-
зані з їх обліком, аудитом та інтеграцією у звітність.

Дослідження останніх років підкреслюють зна-
чення нефінансової інформації для стійкого роз-
витку та корпоративної прозорості. Franklin & 
Blackburn [3] надають переконливі докази того, що 
комплексні нефінансові розкриття (NFD), зокрема 
в сфері ESG, позитивно корелюють з довірою інвес-
торів та сприяють формуванню стабільної інвести-
ційної бази для компаній, що котируються на NYSE. 
Це вказує на стратегічну цінність інтегрованої ін-
формації для зовнішніх користувачів. Одночасно 
робота Лубенченко О. та Шульга С. [2] акценту-
ють увагу на процедурних аспектах, аналізуючи 
стандарти аудиту нефінансової звітності (ISA 3000, 
3410, 720), що підкреслює потребу у стандартизації 
перевірки та забезпечення якості такої інформації, 
яка постачається зовні.

У контексті управлінського обліку дослідження 
Tran & Nguyen [4] виокремлюють ключові фактори 
впровадження екологічного управлінського обліку 
(EMA) на в’єтнамських цементних підприємствах, 
серед яких усвідомлення керівництва має найбіль-
ший вплив. Це вказує на критичну роль управлін-
ської культури та стратегічних настанов у процесі 
інтеграції нефінансових даних у систему контролю. 
Подібний висновок про важливість управлінських 
рішень підтверджує дослідження Haraldsson [5] 
та Yasis U. [8] на рівні шведських муніципаліте-
тів, де виявлено, що прийняття нефінансових цілей 
на груповому рівні частіше мотивоване інституцій-
ними та політичними стимулами, а фінансових — 
функціональною раціональністю. Це свідчить про 
різну логіку інтеграції двох типів показників у си-
стему цілепокладання.

Важливим напрямком є дослідження впливу 
регуляторних та технологічних змін. І. Крюкова 
та О. Потишняк [9] аналізують нові вимоги міжна-
родних стандартів (IFRS 18, IFRS 19), які все більше 
орієнтовані на цінності сталого розвитку та сприя-
ють прозорішій презентації результатів діяльності. 
Alruwaili, Ahmed & Joshi [10] емпірично підтвер-
джують, що впровадження МСФЗ покращує якість 

фінансової звітності та розкриття інформації в Сау-
дівській Аравії, створюючи основу для більш порів-
нянних даних. Одночасно дослідження N. A. Suraj 
та ін. [11] демонструють трансформаційний вплив 
цифровізації на облік, аудит, звітність та дотриман-
ня вимог, що робить технологічну інтеграцію фі-
нансових і нефінансових даних технічно можливою 
та економічно ефективною.

Проте, незважаючи на значний прогрес, в літера-
турі залишаються невирішеними ключові методичні 
та організаційні проблеми повноцінного об’єднання 
двох типів звітності в єдину систему стратегічного 
контролінгу. Зокрема, Проданчук М. та ін. [15] іден-
тифікують низку проблем в українському контексті: 
відсутність методичного забезпечення формування 
нефінансових показників, формальний характер 
облікової політики та слабку її структуризацію за ви-
дами обліку, що призводить до розриву між фінан-
совою та нефінансовою інформаційною складовими 
підприємства. Це підкреслює потребу в розробці ці-
лісних методичних підходів.

Крім того, інші дослідження вказують на супутні 
ризики та виклики. Ge та ін. [1] показують, що робо-
та через офшорні фінансові центри, що може бути 
частиною корпоративної стратегії, асоціюється з ви-
щим аудиторським ризиком і витратами, вказуючи 
на потенційні конфлікти між стратегічними цілями 
та прозорістю. Dawd & Charfeddine [7] наголошують 
на важливості культурних та інституційних чинни-
ків при впровадженні глобальних стандартів, що є 
релевантним для процесу інтеграції звітності. Mohd 
Nasir та ін. [12] та Artana та ін. [6] розглядають 
проблеми якості фінансової звітності та шахрайства, 
нагадуючи про важливість внутрішнього контролю 
та аудиту для забезпечення достовірності будь-якої 
інтегрованої інформації. D’Angelo та ін. [13] емпі-
рично підтверджують більшу цінність для ринку 
звітності, що відповідає GAAP, що ставить питання 
про стандартизацію нефінансових розкриттів. Досвід 
адаптивного контролінгу в умовах кризи, описаний 
Medvetska V. [14], також свідчить про потребу в гнуч-
ких системах, здатних оперативно інтегрувати різні 
типи даних для прийняття стратегічних рішень.

Таким чином, попри значний обсяг публікацій, 
присвячених окремо фінансовій звітності, нефінан-
совій звітності, аудиту, стандартизації та окремим 
аспектам контролінгу, залишається недостатньо до-
слідженою проблема комплексної методичної та ор-
ганізаційної інтеграції фінансової та нефінансової 
звітності саме в системі стратегічного контролінгу 
компанії. Існуючі роботи не повною мірою пропо-
нують цілісні моделі, які б поєднували методичну 
основу генерування інформації, формування інте-
грованої облікової політики та механізми її тран-
сформації в стратегічні управлінські рішення через 
інструменти контролінгу. Саме цій невирішеній ча-
стині загальної проблеми, зокрема розробці архітек-
тури та інструментарію інтегрованої системи обліку 
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та звітності для потреб стратегічного контролінгу, 
і присвячена дана стаття, спираючись на зазначені 
дослідження та запропоновані в них окремі рішення.

Відповідно до визначеної проблеми щодо відсут-
ності цілісної методології інтеграції різнорідних ін-
формаційних потоків, головною метою цієї статті є 
розроблення концептуальних засад та практичного 
інструментарію для вбудовування інтегрованої фі-
нансової та нефінансової звітності в систему страте-
гічного контролінгу компанії.

Для досягнення цієї мети в роботі поставлені на-
ступні завдання:

1. Систематизувати теоретичні підходи до інте-
грації фінансової та нефінансової інформації в кон-
тексті управлінського обліку та контролінгу, виходя-
чи з аналізу сучасних досліджень.

2. Визначити ключові принципи та вимоги до ар-
хітектури інформаційної системи, здатної забезпечи-
ти генерацію, агрегацію та взаємозв’язок фінансових 
і нефінансових показників для потреб стратегічного 
управління.

3. Запропонувати модель інтегрованого обліково-
го простору з використанням уніфікованих рахунків 
для відображення як господарських операцій, так 
і нефінансових подій, що впливають на стратегічні 
цілі компанії.

4. Розробити алгоритм формування набору клю-
чових інтегрованих показників (KPI), які одночасно 
відображають фінансовий результат та його нефі-
нансові драйвери, для використання в контурах 
планування, моніторингу та аналізу в системі кон-
тролінгу.

5. Описати механізм застосування запропонова-
ного інструментарію на етапах стратегічного кон-
тролінгового циклу — від формування цілей та бю-
джетування до оцінки виконання та стратегічного 
аналізу відхилень.

Результатом виконання цих завдань має стати 
концептуально обґрунтована та методично оформ-
лена модель, яка дозволяє перейти від роздільних 
систем фінансового обліку та нефінансового моніто-
рингу до єдиної інтегрованої інформаційної основи 
для прийняття стратегічних управлінських рішень.

Основним науковим результатом дослідження є 
адаптація концепції інтегрованої звітності до умов 
української системи бухгалтерського обліку шляхом 
розширення існуючого Плану рахунків. Модель ба-
зується на принципі диграфічного подвійного за-
пису та використовує механізм аналітичного обліку 
для нефінансових показників без порушення чинної 
нормативної бази. Запропоновано створити в межах 
системи обліку Інтегрований Аналітичний Простір 
(ІАП), який пов’язує рахунки бухгалтерського обліку 
з нефінансовими вимірниками.

Матеріали і методи. Дослідження ґрунтується 
на аналізі сучасних наукових публікацій з питань 
інтегрованої звітності, аудиту нефінансової інфор-
мації, управлінського обліку та контролінгу. Ме-
тодологічну основу становлять системний підхід, 
методи логічного узагальнення та моделювання. 
Для побудови моделі використано інструмент аналі-
тичного обліку в рамках загальноприйнятого Плану 
рахунків. Запропоновано створення спеціального 
Реєстру нефінансових аналітичних ознак (РНАО), 

Таблиця 1
Фрагмент реєстру нефінансових аналітичних ознак (РНАО) та їх прив’язка  

до рахунків Плану рахунків*

Код 
НАО

Назва 
нефінансової 
аналітичної 

ознаки

Одиниця 
виміру

Прив’язка до рахунку Плану рахунків 
(приклад)

Призначення 
в контролінгу

Н001 Викиди CO2 
(Scope 1)

т 23 «Виробництво»,
91 «Загальновиробничі витрати» — 
для сировини, палива

Розрахунок екологічної 
інтенсивності продукту

Н002 Спожита вода м³ 23 «Виробництво»,
92 «Адміністративні витрати» — 
для виробництва та офісу

Контроль ресурсоєм-
ності

Н003 Відходи виробни-
цтва (небезпечні)

т 23 «Виробництво»,
93 «Витрати на збут» — для транспорту-
вання

Оцінка ефективності 
та витрат на утилізацію

Н004 Індекс лояльності 
персоналу (eNPS)

бал (0–100) 91 «Загальновиробничі витрати»,
92 «Адміністративні витрати» — стаття 
«Охорона праці», «Навчання»

Оцінка соціального 
капіталу підрозділу

Н005 Кількість інциден-
тів (охрана праці)

од. 91 «Загальновиробничі витрати»,
949 «Інші витрати операційної діяльно-
сті» — штрафи, ліквідація

Управління ризиками 
та витратами

* Код НАО (Нефінансова Аналітична Ознака) є унікальним ідентифікатором. Прив’язка до конкретного рахунку Плану ра-
хунків дозволяє вести нефінансовий облік паралельно з фінансовим на рівні однієї господарської операції. Наприклад, списання 
палива (Дт 23 — фінансово) одночасно ініціює збільшення показника Н001 (Викиди CO2) у відповідному аналітичному розрізі.
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кожна з яких прив’язується до конкретних рахунків 
витрат, доходів чи активів. Основним методичним 
інструментом є механізм подвійної реєстрації госпо-
дарської операції: стандартної бухгалтерської про-
водки та паралельного внесення кількісних даних 
за відповідною нефінансовою ознакою. Це дозволяє 
формувати інтегровані контролінг-показники (ІКП) 
шляхом співставлення фінансових результатів (гро-
шовий вимір) з нефінансовими драйверами (фізич-
ний або інший негрошовий вимір).

Виклад основного матеріалу. Основою ІАП 
є чинний План рахунків бухгалтерського обліку 
активів, капіталу, зобов’язань та витрат діяльності 
підприємств (Наказ Мінфіну № 291), доповнений 
спеціально розробленим Реєстром нефінансових 
аналітичних ознак (РНАО), що прив’язується до су-
брахунків та окремих господарських операцій.

Механізм інтегрованого відображення опе-
рацій. Кожна господарська операція, що має нефі-
нансовий вплив, відображається в бухгалтерському 
обліку стандартними проводками, а в ІАП — через 
присвоєння операції відповідного коду НАО та кіль-
кісного значення.

Приклад операції: Списано на виробництво 
1000 кг палива (рахунок 23) на суму 50 000 грн. 
Норма викидів CO2 для даного палива — 2.5 кг/кг.

1. Стандартна бухгалтерська проводка:
Дт 23 «Виробництво» — 50 000 грн.
Кт 203 «Паливо» — 50 000 грн.
2. Відображення в Інтегрованому Аналітичному 

Просторі (ІАП):
До проведення додається аналітична ознака:
Код НАО: Н001 (Викиди CO2)
Значення: 2 500 кг (розрахунок: 1000 кг * 2.5 кг/кг)
Об’єкт аналітики: Цех № 1, Продукт А.
Такий підхід не змінює правил ведення бухгал-

терського обліку, а лише доповнює його нефінансо-

вими атрибутами через аналітичні розрізи сучасних 
бухгалтерських програм. Це забезпечує повну про-
слідковуваність «фінансової операції — нефінансо-
вого наслідку».

На основі даних бухобліку та ІАП формується 
система Інтегрованих Контролінг-Показників (ІКП). 
Вони мають двоаспектну структуру, де знаменником 
виступає нефінансовий драйвер.

Розрахунок інтегрованого показника ресурсоєм-
кості ( Ðåñ²ÊÏ ):

=

=
, .

, . .

Ðåñ²ÊÏ

Ñîá³âàðò³ñòü ïðîäóêö³¿ çà ñòàòòåþ ãðí

Ê³ëüê³ñòü ñïîæèòîãî ðåñóðñó çà ÍÀÎ îä âèì
 (1)

Інтегровані показники стають основою для всіх 
етапів контролінгового циклу. На рис. 1 представ-
лено їх вплив.

На етапі бюджетування, окрім кошторису витрат 
за рахунками 23, 91, 92, затверджується ліміт, напри-
клад, за Н001 (максимальний обсяг викидів). Під час 
моніторингу фінансові дані з бухобліку та нефінан-
сові з ІАП автоматично агрегуються для розрахунку 
фактичних значень ІКП. Аналіз відхилень дозволяє 
точно визначити джерело проблеми: чи фінансова 
складова (чисельник), чи нефінансова (знаменник).

Запропонована модель інтеграції через розши-
рення аналітичних розрізів на базі чинного Плану 
рахунків є практично впроваджуваною без ради-
кальних змін в обліковій системі. Вона дозволяє 
трансформувати дані бухгалтерського обліку, які є 
обов’язковими та стандартизованими, в стратегічний 
інструмент контролінгу. Це забезпечує високу досто-
вірність інформації, її юридичну підґрунтованість 
та прямий зв’язок з фінансовими результатами, що 
є критичним для прийняття обґрунтованих управ-
лінських рішень в контексті сталого розвитку та під-
вищення інвестиційної привабливості компанії.

Таблиця 2
Приклад панелі інтегрованих показників для стратегічного контролінгу*

Стратегічна ціль Фінансовий показник 
(рахунок/стаття)

Нефінансова 
ознака (НАО)

Інтегрований контролінг-
показник (ІКП)

Цільове 
значення

Знизити екологіч-
ну інтенсивність

Собівартість виробни-
цтва

(Дт 90) — стаття «Пали-
во» (грн.)

Н001 — Викиди 
CO2 (т) Åêî²ÊÏ : Витрати на паливо 

на 1 т викидів CO2 (грн./т)

18 000

Підвищити соці-
альну ефектив-

ність

Витрати на охорону пра-
ці та навчання

(Дт 91, 92) (грн.)

Н004 — eNPS 
(бал) Ñîö²ÊÏ : Витрати на персонал 

на 1 бал індексу лояльності 
(грн./бал)

2 000

Оптимізувати ви-
трати на відходи

Витрати на утилізацію 
та штрафи

(Дт 93, 949) (грн.)

Н003 — Відходи 
(т) Â³äõ²ÊÏ : Витрати на утилізацію 

на 1 т утворених відходів (грн./т)

5 000

Зменшити опера-
ційні ризики

Витрати на ліквідацію 
інцидентів

(Дт 949) (грн.)

Н005 — Інциден-
ти (од.) Ðèçèê²ÊÏ : Середні витрати 

на один інцидент (грн./од.)

50 000

* Для розрахунку ІКП необхідні дані збираються шляхом аналітичної вибірки з ІАП за відповідними кодами НАО та рахун-
ками бухобліку.
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Висновки. Проведене дослідження доводить 
практичну можливість та стратегічну доцільність 
інтеграції фінансової та нефінансової звітності в си-
стему контролінгу на базі чинного Плану рахунків. 
Основною перевагою запропонованого підходу є 
відмова від створення паралельних облікових сис-
тем. Замість цього модель передбачає розширення 
аналітичних можливостей існуючого бухгалтерсько-
го обліку через впровадження спеціального Реє-
стру нефінансових аналітичних ознак (РНАО), що 
прив’язується до конкретних рахунків витрат, ак-
тивів чи доходів.

Науковим результатом є розробка механізму по-
двійної реєстрації господарської операції: фінан-
сової — на рахунках бухобліку, та нефінансової — 
у вимірі обраних ознак РНАО (викиди, споживання 
води, показники безпеки). Це дозволяє сформувати 
єдину інформаційну базу для розрахунку інтегрова-
них контролінг-показників (ІКП), таких як собівар-
тість на одиницю екологічного впливу або витра-
ти на персонал на одиницю соціального капіталу. 
Такі показники безпосередньо зв’язують операційну 
та фінансову ефективність з нефінансовими фак-

торами створення вартості, надаючи керівництву 
інструмент для комплексної оцінки реалізації стра-
тегії сталого розвитку.

Запропонована модель має конкретне практич-
не значення, оскільки не вимагає змін у звітності 
перед регуляторами, але суттєво підвищує якість 
інформації для внутрішнього управління. Вона за-
кладає основу для автоматизованого формування 
звітів у рамках майбутніх стандартів (на кшталт 
ESRS), оскільки дані про нефінансовий вплив уже 
структуровані та прив’язані до фінансових статей.

Перспективи подальших досліджень у цьому на-
прямку можуть розвиватися по кількох основних 
векторах:

1. Розробка детальних галузевих реєстрів РНАО. 
Наступним кроком є адаптація загального підходу 
до специфіки ключових секторів української еконо-
міки (агропром, металургія, ІТ, енергетика). Для 
кожної галузі необхідно визначити обмежений пе-
релік матеріальних нефінансових факторів та чіткі 
алгоритми їх зв’язку з рахунками витрат і доходів. 
Це забезпечить практичну придатність моделі.

2. Алгоритмізація та впровадження в програмні 
комплекси. Науково-практичним завданням є роз-
робка формалізованих алгоритмів для автоматич-
ного розподілу нефінансових ознак за центрами 
фінансової відповідальності та розрахунку ІКП в ре-
альному часі. Це передбачає створення програмних 
модулів-надбудов для популярних бухгалтерських 
та ERP-систем.

3. Емпірична верифікація впливу на якість 
управлінських рішень. Критично важливим є про-
ведення кейс-досліджень на базі пілотних компа-
ній, які впровадять запропоновану модель. Оцінка 
того, як використання ІКП впливає на операційні 
рішення, розподіл ресурсів, управління ризиками 
та, зрештою, на фінансову результативність у дов-
гостроковій перспективі.

4. Дослідження впливу на зовнішнє фінансу-
вання та інвестиційну привабливість. Окремим на-
прямком може стати аналіз того, чи може наявність 
структурованої системи інтегрованого контролін-
гу, що генерує перевірені дані, стати фактором, який 
полегшує доступ компаній до «зелених» та ESG-зв’я-
заних кредитів або підвищує інтерес інституційних 
інвесторів.

Розвиток цих напрямів дозволить перетворити те-
оретичну модель на стандарт практики управління 
для українських компаній, що прагнуть до стійкості, 
прозорості та конкурентоспроможності в європей-
ському просторі.

Рис. 1. Цикл стратегічного контролінгу на основі 
інтегрованих показників
Джерело: розроблено авторами
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ВПЛИВ МСФЗ НА ТРАНСФОРМАЦІЮ  
ОБЛІКУ В УКРАЇНІ

THE IMPACT OF IFRS ON ACCOUNTING  
TRANSFORMATION IN UKRAINE

Анотація. Вступ. Умови інтенсивної глобалізації та посилення міжнародної економічної взаємодії зумовлюють необхід-
ність глибокої трансформації системи бухгалтерського обліку України. Одним із ключових напрямів таких змін є адаптація 
міжнародних стандартів фінансової звітності (МСФЗ), що визначають сучасні вимоги до прозорості, порівнянності та 
достовірності фінансової інформації. Перехід до МСФЗ в Україні має стратегічне значення, оскільки дозволяє подолати 
методологічні обмеження національної облікової моделі, орієнтованої на адміністративний контроль, та забезпечити 
відповідність фінансової інформації вимогам глобального ринку капіталу.

Мета. Метою дослідження є всебічне вивчення впливу МСФЗ на формування та розвиток національної системи обліку 
й звітності в Україні, визначення ключових переваг та ризиків, що супроводжують їх імплементацію, а також окреслення 
напрямів удосконалення процесу гармонізації з міжнародними вимогами.

Матеріали і методи. Аналітичну основу роботи становлять чинні законодавчі акти України, що регламентують 
впровадження МСФЗ, наукові праці вітчизняних авторів, а також матеріали нормативно-правових джерел, що опису-
ють механізми застосування міжнародних стандартів. Методичний інструментарій дослідження включає системний, 
історико-економічний та порівняльний аналіз, контент-аналіз нормативних документів, узагальнення наукових підходів 
до гармонізації фінансової звітності, а також логічне структурування виявлених проблем та переваг.

Результати. Проведений аналіз засвідчив, що запровадження МСФЗ істотно впливає на якість, структуру й зміст фінан-
сової звітності українських підприємств. Ідентифіковано основні позитивні результати адаптації міжнародних стандартів: 
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підвищення прозорості фінансової інформації, покращення інвестиційної привабливості, посилення ролі корпоративного 
управління та розширення можливостей участі в міжнародних ринках капіталу. Разом з тим визначено низку проблемних 
аспектів, серед яких: недостатня узгодженість нормативної бази, відсутність сталих механізмів практичного застосування 
МСФЗ у різних секторах економіки, брак підготовлених фахівців та значні фінансові витрати на модернізацію облікових 
систем. Підкреслено, що ефективність інтеграції МСФЗ значною мірою залежить від якості відповідного інституційного 
середовища, рівня професійної компетентності бухгалтерських кадрів і доступності актуальних методичних матеріалів.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розроблення моделей підтримки підприємств у процесі 
переходу на МСФЗ, оцінювання ефективності їх застосування в умовах нестабільної економічної ситуації та визначення 
специфіки впровадження стандартів у малому й середньому бізнесі. Важливими напрямами майбутньої роботи є ство-
рення цифрових платформ для супроводу звітності за МСФЗ, удосконалення системи професійної підготовки кадрів, а 
також вивчення можливостей глибшої інтеграції української практики з європейською моделлю фінансового регулювання.

Ключові слова: міжнародні стандарти фінансової звітності, гармонізація бухгалтерського обліку, прозорість фінансової 
інформації, інвестиційна привабливість, нормативне регулювання.

Summary. Introduction. The rapid globalization of financial markets and the increasing integration of national economies 
have highlighted the need for a profound transformation of Ukraine’s accounting system. One of the most significant elements 
of this transformation is the implementation of International Financial Reporting Standards (IFRS), which establish unified 
global principles for producing transparent and comparable financial information. The adoption of IFRS in Ukraine represents 
a strategic shift from the historically inherited administrative accounting model toward a market-oriented system aligned with 
global investor expectations.

Purpose. The aim of the study is to provide a comprehensive assessment of the influence of IFRS on the development of 
Ukraine’s national accounting and financial reporting system, to identify the main advantages and challenges of their implemen-
tation, and to outline priority directions for further enhancement of the harmonization process.

Materials and methods. The research is based on an analysis of Ukrainian legislative and regulatory documents that govern 
the application of IFRS, scientific publications of Ukrainian scholars, and official methodological sources related to international 
accounting standards. The methodological framework includes historical and comparative analysis, content analysis of legal 
acts, systematization of methodological approaches to accounting harmonization, and synthesis of identified problems and 
benefits of IFRS adoption.

Results. The findings demonstrate that IFRS implementation significantly improves the transparency, reliability and ana-
lytical value of financial information produced by Ukrainian entities. The transition to IFRS has strengthened the confidence 
of international investors, supported the development of corporate governance practices and enhanced the competitiveness 
of Ukrainian companies in global capital markets. However, several challenges remain unresolved, including regulatory incon-
sistencies between national rules and IFRS requirements, insufficient institutional support, limited availability of qualified ac-
counting professionals, and substantial financial costs associated with training, consultancy and modernization of accounting 
software. The study emphasizes that the effectiveness of IFRS adoption largely depends on the development of professional 
competence, availability of methodological resources and coherence of regulatory frameworks.

Prospects. Future studies should focus on assessing the sectoral specificity of IFRS application, elaborating state-supported 
mechanisms for facilitating the transition for enterprises — especially small and medium-sized ones — and developing digital 
infrastructures that simplify the preparation and submission of IFRS-based financial statements. Additionally, further research 
should address the integration of Ukrainian accounting practices with European regulatory standards and evaluate the long-
term impact of IFRS implementation on financial system stability and investment climate.

Key words: International Financial Reporting Standards, accounting harmonization, financial information transparency, 
investment attractiveness, regulatory framework.

Постановка проблеми. У сучасних умовах гло-
бальної інтеграції та стрімкої трансформації 

світових фінансових ринків питання забезпечення 
прозорості та порівнянності фінансової інформації 
набуває особливої наукової та практичної значущості. 
Для України, яка тривалий час функціонувала в ме-
жах адміністративно-командної моделі обліку, пере-
хід до міжнародних стандартів фінансової звітності 
(МСФЗ) є не лише технічним, а передусім інститу-
ційним викликом, що потребує глибокої модернізації 
методологічних, нормативних та організаційних 
засад облікової системи. Сама природа міжнародних 
стандартів вимагає від підприємств застосування 

принципово інших підходів до визнання, оцінюван-
ня та розкриття економічної інформації, що суттєво 
ускладнює адаптацію вітчизняної практики обліку.

Важливою проблемою є наявність суттєвих роз-
біжностей між усталеними національними прави-
лами ведення бухгалтерського обліку та концеп-
туальними положеннями МСФЗ. Такі відмінності 
призводять не лише до методичних суперечностей, 
а й створюють ризики недостовірності та непо-
рівнянності фінансових звітів у процесі переходу. 
Крім того, запровадження МСФЗ супроводжуєть-
ся значними організаційними змінами на рівні 
підприємств, що включають потребу в оновленні 
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внутрішніх процедур, удосконаленні технологічної 
інфраструктури, підвищенні кваліфікації персоналу 
та формуванні нових управлінських підходів.

З огляду на такі виклики інтеграція МСФЗ у на-
ціональну облікову систему постає одним із ключо-
вих завдань як державної політики у сфері фінансо-
вого регулювання, так і корпоративного управління. 
Наукова актуальність проблеми полягає у необхідно-
сті з’ясувати, наскільки зміни, що відбуваються внас-
лідок адаптації міжнародних стандартів, сприяють 
підвищенню ефективності та прозорості фінансової 
звітності українських підприємств. У практичній 
площині надзвичайно важливо визначити, які саме 
аспекти імплементації МСФЗ стають бар’єрами для 
бізнесу, та які механізми здатні забезпечити пом’як-
шення цих перешкод.

Комплексне дослідження процесів переходу 
до МСФЗ є необхідним для оцінювання готовно-
сті українських підприємств до функціонування 
в умовах міжнародних ринків капіталу, формуван-
ня достовірної та уніфікованої фінансової інфор-
мації, а також удосконалення нормативної бази. 
Лише глибокий аналіз впливу МСФЗ на структу-
ру й методологію бухгалтерського обліку, а також 
на інституційне середовище, дозволяє сформувати 
науково обґрунтовані рекомендації щодо подальшої 
модернізації національної системи обліку відповідно 
до вимог глобальної економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика впливу міжнародних стандартів фі-
нансової звітності (МСФЗ) на національні системи 
обліку посідає помітне місце в сучасних україн-
ських дослідженнях. У роботах Гаркуші С. [1] об-
ґрунтовується, що глобалізація фінансових ринків 
об’єктивно зумовлює гармонізацію національних 
систем обліку із загальновизнаними міжнародни-
ми підходами; автор підкреслює, що саме перехід 
до МСФЗ є одним із ключових чинників підвищення 
транспарентності вітчизняної фінансової інформа-
ції та інтеграції України до світового економічного 
простору. Гетманченко І. В. [2] аналізує практичні 
наслідки впровадження міжнародних стандартів, 
виокремлюючи, з одного боку, зростання довіри ін-
весторів і кредиторів, а з іншого — значні витрати 
підприємств на перебудову облікових процесів і під-
вищення кваліфікації персоналу.

Вагомий внесок у дослідження проблем гармо-
нізації обліку зробили Шушакова І., Зябченкова Г. 
та Кузуб М. [3], які акцентують на специфіці країн 
з трансформаційними економіками. На їхню думку, 
для таких держав, як Україна, головним бар’єром 
на шляху імплементації МСФЗ є не стільки відмін-
ності методології, скільки відсутність сформованої 
інституційної інфраструктури та дієвих механізмів 
підтримки впровадження стандартів.

Разом із тим, наявні наукові праці лише фра-
гментарно висвітлюють вплив МСФЗ на цілісну 
архітектуру національної системи бухгалтерсько-

го обліку та фінансової звітності, зокрема в умовах 
економічної та інституційної нестабільності. Зна-
чна частина досліджень зосереджена на окремих 
аспектах — перевагах для інвесторів, проблемах під-
готовки бухгалтерів, адаптації звітності у великих 
компаніях, тоді як питання комплексної взаємодії 
МСФЗ із чинною нормативною базою розглядаються 
недостатньо.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою даної статті є комплексне дослі-
дження впливу міжнародних стандартів фінансової 
звітності (МСФЗ) на трансформацію національної 
системи бухгалтерського обліку та фінансової звіт-
ності України, а також визначення ключових фак-
торів, що сприяють або перешкоджають ефективній 
імплементації цих стандартів у сучасних економіч-
них умовах країни.

Для досягнення поставленої мети у статті було 
окреслено комплекс дослідницьких завдань, що охо-
плюють аналіз історичних передумов формування 
вітчизняної системи бухгалтерського обліку та ви-
значення чинників, які зумовили необхідність її пе-
реходу на МСФЗ; дослідження основних переваг 
застосування міжнародних стандартів для підви-
щення прозорості, якості та порівнянності фінансо-
вої інформації українських підприємств; виявлення 
ключових викликів і проблемних аспектів адаптації 
МСФЗ, зокрема у сфері нормативно-правового регу-
лювання, кадрового забезпечення, технічної інфра-
структури та економічних умов діяльності бізнесу; 
оцінювання впливу впровадження міжнародних 
стандартів на розвиток корпоративного управлін-
ня та інвестиційного клімату країни з урахуванням 
потреб різних груп користувачів фінансової звітно-
сті; а також формування обґрунтованих пропозицій 
щодо вдосконалення процесів гармонізації націо-
нальної системи обліку з міжнародними вимогами 
та визначення пріоритетних напрямів модернізації 
для забезпечення більш ефективного застосування 
МСФЗ у практиці українських підприємств.

Виклад основного матеріалу. Фінансова звіт-
ність є фундаментальним елементом економічної 
інфраструктури будь-якої держави, адже саме вона 
забезпечує інформативну основу для контролю, ана-
лізу та прогнозування діяльності підприємств. Су-
часна економіка неможлива без прозорих механізмів 
формування фінансової інформації, що особливо 
актуально в умовах глобалізації, коли національні 
ринки активно взаємодіють у міжнародному серед-
овищі. Саме тому питання гармонізації стандартів 
бухгалтерського обліку стало одним із ключових на-
прямів трансформації фінансової системи України.

Історичні особливості розвитку обліку в Україні 
суттєво вплинули на характер сучасних реформ. 
Після розпаду Радянського Союзу українські підпри-
ємства продовжували працювати в межах системи, 
яка була зосереджена переважно на контролі за ре-
сурсами та наданні інформації державним органам, 
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а не учасникам ринкових відносин. Така модель 
виявилася недостатньою для нових економічних 
умов, оскільки не забезпечувала повної, зіставної 
та об’єктивної інформації, необхідної інвесторам, 
кредиторам і партнерам. Потреба у стандартизації 
обліку стала очевидною вже на початку 1990‑х років, 
коли підприємства отримали можливість виходити 
на міжнародні ринки та взаємодіяти з іноземними 
інституціями.

Щоб наблизити національну систему звітності 
до загальноприйнятих правил, було впроваджено 
Національні положення (стандарти) бухгалтерського 
обліку. Хоча ці стандарти стали важливим першим 
кроком, вони не могли забезпечити рівня прозорості, 
притаманного міжнародній практиці, і істотно відріз-
нялися від підходів, що застосовуються у провідних 
економіках світу. Одночасно змінювалися й зовнішні 
вимоги: вступ до угод із міжнародними фінансовими 
організаціями та курс України на інтеграцію до Єв-
ропейського Союзу посилили потребу у впорядкуван-
ні методології обліку відповідно до МСФЗ.

У подальші роки формування нормативної ос-
нови для використання МСФЗ стало одним із клю-
чових напрямів розвитку фінансового законодав-
ства. Значний внесок у цей процес зробив Закон 
України «Про бухгалтерський облік та фінансову 
звітність в Україні» № 996-XIV [4], який визначив 
категорії підприємств, для яких застосування МСФЗ 
є обов’язковим. Закон України «Про ринки капіталу 
та організовані товарні ринки» № 3480-IV [5] закрі-
пив вимогу готувати фінансові звіти за міжнародни-

ми стандартами для емітентів цінних паперів, що 
котируються на фондових біржах. Також важливу 
роль відіграє Закон України «Про аудит фінансової 
звітності та аудиторську діяльність» № 2258-VIII 
[6], що регулює порядок підтвердження звітності 
відповідно до міжнародних стандартів аудиту. По-
станова Кабінету Міністрів № 419 [7] встановила 
загальні правила подання фінансових звітів, зокре-
ма й тих, що складаються за МСФЗ. Узагальнення 
основних положень цих нормативних актів наведено 
в таблиці, що дозволяє систематизувати їх зміст і ви-
значити їхній вплив на формування сучасної моделі 
обліку в Україні (табл. 1).

Переваги імплементації МСФЗ проявилися 
у поступовому зростанні відкритості та зрозумілості 
фінансової інформації. Завдяки міжнародним стан-
дартам дані українських компаній стали більш при-
датними для порівняння на зовнішніх ринках, що 
дозволяє потенційним інвесторам проводити об’єк-
тивний фінансовий аналіз та оцінювати перспекти-
ви співпраці. МСФЗ також сприяють підвищенню 
довіри до корпоративного сектора, оскільки забез-
печують додержання єдиних правил розкриття ін-
формації. Для країн із перехідною економікою це є 
особливо цінним, адже прозорість напряму впливає 
на кредитний рейтинг підприємств та умови залу-
чення фінансування. Позитивні ефекти підтверджу-
ються тим, що компанії, які перейшли на МСФЗ, 
отримали більше можливостей для виходу на світові 
ринки капіталу, розширення інвестиційних проєктів 
і залучення іноземних партнерів.

Таблиця 1
Нормативно-правове регулювання застосування МСФЗ в Україні

Нормативно-правовий 
акт

Ключові положення щодо застосування 
МСФЗ

Вплив на систему обліку 
та звітності

Закон України «Про бух-
галтерський облік та фі-
нансову звітність в Україні» 
№ 996-XIV

Визначає правові засади обліку, загальні принци-
пи фінансової звітності; встановлює, що підприєм-
ства, які становлять суспільний інтерес, зобов’яза-
ні застосовувати МСФЗ при складанні фінансової 
звітності; регламентує відкритість та оприлюднен-
ня звітності.

Закладає фундамент гармонізації 
з МСФЗ, формує сучасну методо-
логію обліку, підвищує прозорість 
і стандартизацію звітності.

Закон України «Про ринки 
капіталу та організовані 
товарні ринки» № 3480-IV

Зобов’язує емітентів цінних паперів та учасни-
ків фондового ринку готувати звітність виключно 
за МСФЗ; містить вимоги до інформаційної від-
критості та захисту прав інвесторів; визначає ме-
ханізми регуляторного нагляду на ринку капіталу.

Забезпечує прозорість звітності 
для інвесторів, підвищує рівень 
довіри до фінансової інформації, 
сприяє виходу українських компа-
ній на міжнародні ринки капіталу.

Закон України «Про ау-
дит фінансової звітності 
та аудиторську діяльність» 
№ 2258-VIII

Встановлює вимоги щодо обов’язкового аудиту 
звітності, складеної за МСФЗ; визначає, що аудит 
має проводитися відповідно до Міжнародних стан-
дартів аудиту (ISA); регламентує діяльність суб’єк-
тів аудиту та систему контролю якості.

Підсилює довіру до фінансових 
звітів; гарантує правильне засто-
сування МСФЗ; посилює роль ау-
диторського контролю.

Постанова КМУ «Про за-
твердження Порядку по-
дання фінансової звітності» 
№ 419

Регламентує порядок складання та подання фі-
нансової звітності; визначає вимоги до форм звіт-
ності та строків подання; встановлює, що підпри-
ємства, які застосовують МСФЗ, подають звітність 
у міжнародному форматі та XBRL.

Формує єдині правила подання 
фінансової звітності; забезпечує 
впровадження електронних фор-
матів подання (XBRL), що набли-
жує Україну до практик ЄС.

Джерело: систематизовано та розроблено автором на основі [4–7]
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Водночас впровадження МСФЗ виявило низку 
структурних проблем, які стримують процес гар-
монізації стандартів. Значна частина нормативно-
правової бази, що регулює діяльність підприємств, 
побудована на підходах, які були сформовані 
ще в період централізованої економіки, і не відпо-
відає потребам відкритого ринкового середовища. 
Існують також труднощі, пов’язані зі співіснуванням 
НП(С)БО та МСФЗ, що змушує підприємства здійс-
нювати трансформацію звітності та нести додаткові 
витрати. Окрему проблему становить брак фахівців, 
здатних не лише формально застосовувати міжна-
родні стандарти, а й правильно інтерпретувати їх 
у контексті реальних бізнес-процесів. Це підтверджу-
ється дослідженнями низки українських авторів, які 
відзначають, що кадрова недостатність стала одним 
із головних бар’єрів успішної імплементації МСФЗ.

Не менш вагомим викликом є технічна складова 
адаптації: значна частина українських підприємств 
досі використовує програмні продукти, які не під-
тримують функціональності, необхідної для роботи 
за МСФЗ. Для повноцінного переходу компаніям до-
водиться здійснювати модернізацію інформаційних 
систем, запроваджувати нові облікові інструменти, 
інтегрувати системи управління ризиками та вну-
трішнього контролю. Це потребує часу та значних 
фінансових ресурсів, що є особливо відчутним для 
малого й середнього бізнесу.

З огляду на викладені нормативні, методологічні 
та організаційні аспекти переходу на міжнародні 
стандарти, доцільно узагальнити логіку цього проце-
су у вигляді цілісної моделі, що відображає ключові 

передумови, механізми та наслідки впровадження 
МСФЗ у системі бухгалтерського обліку України 
(рис. 1).

Попри зазначені перешкоди, застосування між-
народних стандартів залишається одним із найваж-
ливіших чинників довгострокової економічної ста-
більності України. МСФЗ забезпечують підвищення 
якості фінансового менеджменту, покращення про-
цесів стратегічного планування й управління, зміц-
нення внутрішнього контролю та зростання довіри 
до фінансової інформації. Крім того, вони створю-
ють сприятливі умови для розширення міжнародної 
співпраці: узгодженість із МСФЗ дає змогу україн-
ським компаніям активніше брати участь у між-
народних проєктах, співпрацювати з глобальними 
корпораціями, залучати капітал на міжнародних 
фінансових ринках.

У сукупності результати аналізу свідчать, що 
впровадження МСФЗ в Україні слід розглядати 
не лише як технічну реформу, а як довготривалий 
процес, спрямований на модернізацію всієї облікової 
системи, її інституційних засад і професійної куль-
тури. Для забезпечення сталого розвитку цієї сфери 
необхідна подальша актуалізація національного 
законодавства, розширення професійних компетент-
ностей бухгалтерів, поглиблення цифровізації облі-
кових процесів та посилення міжнародної співпраці 
у сфері стандартизації фінансової інформації. Саме 
сукупність цих чинників визначатиме успішність 
інтеграції України до світового економічного про-
стору та ефективність функціонування її фінансової 
системи у майбутньому.
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Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Проведений аналіз дозволив установити, що 
впровадження міжнародних стандартів фінансової 
звітності має системний вплив на трансформацію 
української моделі бухгалтерського обліку та фінан-
сового звітування. МСФЗ стали каталізатором пере-
ходу від регламентованої, орієнтованої на контроль 
держави системи обліку до сучасної інформаційної 
моделі, побудованої на принципах прозорості, до-
стовірності та пріоритетності економічної суті над 
формою. Історичний контекст розвитку облікової 
практики в Україні показав, що до інтеграції МСФЗ 
національні стандарти не забезпечували належного 
рівня аналітичності та порівнянності, необхідної для 
взаємодії з міжнародними ринками та інвесторами.

Дослідження нормативно-правової бази засвід-
чило істотний прогрес у гармонізації законодавства 
України з міжнародними вимогами. Разом із тим 
зберігаються окремі методологічні й процедурні 
прогалини, пов’язані з узгодженням національних 
правил із МСФЗ, забезпеченням стабільності регу-
ляторного середовища, розвитком системи нагляду 
за аудитом та удосконаленням механізмів контролю 
за практичним застосуванням стандартів. Ці питан-
ня потребують подальшої уваги як з боку законодав-
ця, так і професійної спільноти.

Результати дослідження підтвердили, що ключові 
переваги впровадження МСФЗ проявляються у під-
вищенні якості фінансової інформації, зростанні 
прозорості операцій, зміцненні довіри інвесторів 
та розширенні доступу до міжнародних фінансо-
вих ринків. Використання міжнародних стандартів 
створює підґрунтя для поліпшення корпоративного 
управління, мінімізації інформаційної асиметрії 
та впровадження сучасних підходів до управління 
ризиками. Усе це формує сприятливе середовище 
для розвитку підприємництва та підвищення кон-
курентоспроможності національної економіки.

Попри позитивні результати, процес імплемента-
ції МСФЗ залишається складним і багатоаспектним. 
Виявлено, що головними викликами є дефіцит фа-
хівців, які володіють методологією МСФЗ на прак-
тичному рівні; необхідність модернізації облікових 
систем; значні фінансові витрати на навчання пер-
соналу та технологічну підтримку; а також труднощі 

у поєднанні національних та міжнародних підходів 
до обліку. Саме ці фактори стримують темпи пере-
ходу підприємств на міжнародні стандарти та по-
требують системного реагування.

З огляду на результати дослідження, доцільно 
окреслити кілька напрямів подальших наукових роз-
відок. Перспективним є аналіз галузевих особливос-
тей застосування МСФЗ, оскільки рівень складності 
переходу та характер впливу стандартів істотно ва-
ріюються між фінансовим сектором, промисловістю, 
аграрною сферою, сферою послуг та енергетикою. 
Актуальним є дослідження взаємодії МСФЗ із су-
часними цифровими технологіями: штучним інте-
лектом у бухгалтерському обліку, автоматизованими 
системами формування звітності, цифровими плат-
формами корпоративної звітності. Окремої уваги 
потребує вивчення ефективності застосування між-
народних стандартів у малому та середньому бізнесі, 
який часто стикається з найбільшими фінансовими 
та організаційними бар’єрами.

Також важливими є дослідження щодо оптиміза-
ції державної політики у сфері регулювання обліку 
та аудиту, включно з удосконаленням системи про-
фесійної підготовки бухгалтерів, стимулюванням 
участі України у міжнародних ініціативах зі стан-
дартизації та адаптацією міжнародних практик 
до національних умов. Подальші наукові досліджен-
ня мають бути спрямовані на розроблення комплек-
сних моделей переходу підприємств на МСФЗ, ана-
ліз ефективності існуючих підходів та обґрунтування 
інструментів, які можуть забезпечити безперервний 
розвиток облікової системи в умовах швидких еко-
номічних і технологічних змін.

Узагальнюючи результати, можна стверджува-
ти, що МСФЗ відіграють ключову роль у формуванні 
конкурентоспроможної, відкритої та інтегрованої 
у світові ринки економіки України. Однак максимі-
зація позитивного ефекту від їх упровадження мож-
лива лише за умов комплексного підходу, що поєднує 
нормативні, освітні, технологічні та інституційні 
зміни. Подальші наукові напрацювання у цьому 
напрямі матимуть стратегічне значення для удоско-
налення системи фінансової звітності, підвищення 
інвестиційної привабливості України та зміцнення 
її позицій у глобальній економічній системі.
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Анотація. Вступ. Сучасна економіка перебуває в умовах інтенсивної цифровізації, що зумовлює трансформацію підходів 
до ведення бухгалтерського обліку. Використання інформаційних технологій стає визначальним чинником ефективності 
облікових процесів, підвищуючи рівень їх прозорості, оперативності та достовірності. Від етапів механізації облікових опе-
рацій до впровадження штучного інтелекту, хмарних технологій і блокчейн-рішень простежується динамічний розвиток 
цифрових інструментів, який потребує глибокого наукового аналізу. Незважаючи на наявність численних досліджень, 
присвячених автоматизації бухгалтерського обліку, історичні аспекти становлення та еволюції інформаційних техноло-
гій залишаються недостатньо розкритими, що обумовлює актуальність подальших наукових розвідок у цьому напрямі.

Мета. Метою дослідження є розкриття історичних аспектів розвитку інформаційних систем і технологій обліку та 
сучасного їх стану.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: праці вітчизняних та зарубіжних авторів, що провадять свої науково-
практичні дослідження у сфері історії бухгалтерського обліку та інформаційних систем і технологій обліку.

В процесі дослідження використано загальнонаукові та спеціальні методи пізнання, зокрема методи аналізу, синте-
зу, індукції та дедукції — для узагальнення теоретичних положень і визначення етапів розвитку інформаційних систем і 
технологій обліку. Історико-логічний метод застосовано для послідовного відтворення еволюції інформаційних систем 
і технологій у бухгалтерському обліку. Порівняльний аналіз дозволив виявити особливості кожного етапу формування 
інформаційних технологій, а системний підхід — оцінити їх вплив на ефективність облікових процесів.

Результати. У ході дослідження систематизовано основні етапи розвитку інформаційних технологій у бухгалтерському 
обліку — від механізації облікових процесів до сучасного етапу цифрової трансформації. Визначено ключові тенденції 
еволюції облікових систем, серед яких автоматизація, інтеграція даних, використання хмарних технологій, штучного 
інтелекту та блокчейну. З’ясовано, що впровадження новітніх ІТ-рішень сприяє підвищенню точності облікової інформації, 
зниженню трудомісткості облікових операцій і зростанню аналітичних можливостей бухгалтерії.

Отримані результати поглиблюють наукове розуміння процесів розвитку інформаційних технологій обліку та форму-
ють базу для подальших досліджень.

Перспективи. В подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на розвитку блокчейн технологій за 
видами економічної діяльності Це надасть змогу покращити прозорість і достовірність облікової інформації, забезпечити 
автоматизацію контролю за фінансовими операціями, підвищити рівень довіри між учасниками господарських процесів 
та сприятиме формуванню інтегрованих цифрових систем управління підприємством.

Ключові слова: інформаційні системи і технології обліку, етапи розвитку інформаційних систем і технологій обліку, 
цифровізація бухгалтерського обліку, автоматизація бухгалтерського обліку, блокчейн технології.
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Summary. Introduction. The modern economy is in the conditions of intensive digitalization, which causes the transfor-
mation of approaches to accounting. The use of information technologies becomes a determining factor in the efficiency of 
accounting processes, increasing the level of their transparency, efficiency and reliability. From the stages of mechanization of 
accounting operations to the implementation of artificial intelligence, cloud technologies and blockchain solutions, the dynamic 
development of digital tools is traced, which requires in-depth scientific analysis. Despite the presence of numerous studies de-
voted to the automation of accounting, the historical aspects of the formation and evolution of information technologies remain 
insufficiently disclosed, which determines the relevance of further scientific explorations in this direction.

Purpose. The purpose of the study is to reveal the historical aspects of the development of information systems and account-
ing technologies and their current state.

Materials and methods. The materials of the study are: works of domestic and foreign authors conducting their scientific 
and practical research in the field of accounting history and accounting information systems and technologies.

In the process of the study, general scientific and special methods of cognition were used, in particular, methods of analysis, 
synthesis, induction and deduction — to generalize theoretical provisions and determine the stages of development of accounting 
information systems and technologies. The historical-logical method was used to consistently reproduce the evolution of informa-
tion systems and technologies in accounting. Comparative analysis allowed to identify the features of each stage of the forma-
tion of information technologies, and the systemic approach — to assess their impact on the efficiency of accounting processes.

Results. The study systematized the main stages of development of information technologies in accounting — from the mechani-
zation of accounting processes to the modern stage of digital transformation. Key trends in the evolution of accounting systems were 
identified, including automation, data integration, the use of cloud technologies, artificial intelligence and blockchain. It was found 
that the implementation of the latest IT solutions contributes to increasing the accuracy of accounting information, reducing the 
complexity of accounting operations and increasing the analytical capabilities of accounting. The results obtained deepen the scien-
tific understanding of the processes of development of accounting information technologies and form the basis for further research

Discussion. In further scientific research, it is proposed to focus attention on the development of blockchain technologies by 
type of economic activity. This will make it possible to improve the transparency and reliability of accounting information, ensure 
automation of control over financial transactions, increase the level of trust between participants in economic processes, and 
contribute to the formation of integrated digital enterprise management systems.

Key words: accounting information systems and technologies, stages of development of accounting information systems 
and technologies, digitalization of accounting, accounting automation, blockchain technology.

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку 
економіки характеризується активною цифро-

візацією бізнес-процесів, що істотно змінює підходи 
до організації бухгалтерського обліку. Інформаційні 
технології стали ключовим чинником підвищення 
ефективності облікової системи, забезпечення її про-
зорості, оперативності та достовірності даних. Разом 
із тим, динамічний розвиток технологічних рішень, 
від механізації облікових процесів до впровадження 
штучного інтелекту, хмарних сервісів і блокчейну, 
потребує наукового осмислення закономірностей 
і тенденцій їх еволюції.

Попри значну кількість наукових праць, при-
свячених автоматизації бухгалтерського обліку, за-
лишається недостатньо дослідженим історичний 
аспект розвитку інформаційних технологій у цій 
сфері, а також їх вплив на трансформацію методо-
логічних засад обліку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питанню розвитку інформаційних систем і техно-
логій обліку присвячені праці вітчизняних науков-
ців. О.Грицай [1] досліджує розвиток та вплив ін-
формаційних технологій на сферу бухгалтерського 
обліку, аналізує сучасні тенденції в застосуванні 
інформаційних систем у бухгалтерському обліку, 
їх переваги та виклики. Єлісєєва О. К., Бєлозер-
цев В. С. [2] розглядають основні фактори, що впли-
вають на розвиток інформаційних систем в умовах 

глобалізації. Назарова І. Я. [3] аналізує генезис 
обліково-інформаційних систем від їх зародження 
і становлення в первинному вигляді (з викорис-
танням паперових форм обліку) до еволюціювання 
в електронно-цифрову форму, що передбачає засто-
сування новітніх інформаційно-комунікаційних 
технологій, передових способів обробки та обміну 
інформацією, пропонує періодизацію розвитку ві-
тчизняного обліку та виділяє основні ознаки по кож-
ному з періодів. Осмятченко В. О. [4] досліджує стан 
та розвиток комп’ютерних технологій бухгалтерсько-
го обліку. Результати їх досліджень мають велике 
значення для розвитку теорії та практики бухгал-
терського обліку. Не зважаючи на це, питання іс-
торичних аспектів розвитку інформаційних систем 
і технологій обліку та сучасного їх стану залишаєть-
ся не достатньо дослідженим.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
дослідження історичних аспектів розвитку інфор-
маційних систем і технологій обліку та сучасного 
їх стану.

Виклад основного матеріалу. Історія інфор-
маційних систем і технологій обліку тісно пов’язана 
з розвитком людської цивілізації. На сучасному ета-
пі відбувається перехід до інформаційного суспіль-
ства, розвиток цифрових технологій пов’язується 
з Четвертою промисловою революцією та її новими 
розробками, такими як штучний інтелект, інтернет 
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речей, блокчейн технології, які змінюють підходи 
до діяльності суб’єктів господарювання.

Під системою розуміють сукупність елементів, 
які утворюють певну цілісність і функціонують ра-
зом для досягнення певної мети. В літературі існує 
велика кількість визначень поняття «система», які 
використовуються залежно від контексту, галузі 
знань тощо. Так, бухгалтерський облік як комуні-
каційну систему вперше охарактеризував Ю. Ідзірі 
в 1967 році.

Інформаційна система, як різновид поняття «си-
стема», в науковій літературі розглядається в двох 
розуміннях: як об’єкт або організована сукупність 
елементів, що збирає, обробляє, передає, зберігає 
та надає дані [5; 6] та як метод або сукупність функ-
ціональних, організаційних компонентів та ком-
понентів системи обробки даних, необхідних для 
досягнення поставлених цілей [7].

Більшість авторів до складових інформаційної 
системи відносять людей, обладнання, процеси, 
процедури, дані та операції. До базових компонен-
тів інформаційної системи відносять інформацію, 
інформаційні технології, організаційну структуру, 
функціональні компоненти.

Інформаційна технологія — це комплекс методів 
і процедур, за допомогою яких реалізуються функції 
збору, передавання, обробки, зберігання та дове-
дення до користувача інформації в організаційно-
управлінських системах з використанням обраного 
комплексу технічних засобів [8, с. 25]. Отже, інфор-
маційна технологія є інструментом перетворення 
вхідних в інформаційну систему даних у вихідну 
інформацію.

Як влучно зазначає Р. Бруханський, бухгалтер-
ський облік, як мистецтво та наука вимірювання 
результатів бізнесу, розвивався разом із бізнесом, 
і тим більше з інформаційними технологіями. Пер-
фокарти та мейнфрейми, бази даних та сховища 
даних, персональні комп’ютери та програмне забез-
печення для підвищення продуктивності, спеціалі-
зоване програмне забезпечення для бухгалтерського 
обліку та системи планування ресурсів підприємства 
(ERP), локальні мережі (LAN) та глобальні мережі 
(WAN), серед іншого, залишили свій слід у теорії 
та практиці бухгалтерського обліку. Це, зокрема, 
стосується технології введення даних, зберігання 
та обробки даних, кінцевих звітів, внутрішнього 
контролю, процедури аудиту та кваліфікаційних 
вимог до бухгалтерів, які постійно змінюються про-
тягом останніх декількох десятиліть [9, с. 10].

Початковий етап розвитку інформаційних тех-
нологій обліку розпочався разом із виникненням 
необхідності реєстрації фактів господарського життя 
давніх народів. Першими первинними документами 
виступали кістки тварин, на яких викарбовувалися 
зарубки. Різна послідовність цих зарубок, їх напрям 
та форма стали для дослідників основою для виснов-
ку щодо їх облікового призначення.

Усі стародавні носії облікової інформації вче-
ні та археологи називали «обліковими бірками». 
Їх використання продовжувалося і тоді, коли іс-
нувала подвійна бухгалтерія. Перший обліковий 
пристрій — квікус — винайшли давні інки. Це був 
простий «арифмометр», побудований на основі ви-
користання шнурів різного кольору. Один із них був 
основним, а інші закріплювалися на ньому. Кожен 
ґудзь на шнурах свідчив про певні облікові записи. 
Прості ґудзі об’єднувались у складні, і облік здійс-
нювався в комбінації кольору, розміщення ниток 
і кількості ґудзів. Такі способи обліку дослідники 
знаходять на території стародавнього Китаю, Японії, 
Африки, Бенгалії, В’єтнаму, Індії, Перу. Функції 
облікових шнурів були значно ширшими. На них 
облікова інформація записувалася, зберігалася 
та використовувалася в подальшому [10, с. 23–24]. 
Так почала зароджуватись технологія первісної бух-
галтерії як напряму людської діяльності.

У Стародавньому Єгипті реєстрація фактів гос-
подарського життя відбувалася на сувоях папірусу, 
основним обліковим прийомом була інвентариза-
ція, пізніше стали застосовувати кошториси. Набули 
поширення прийоми відображення господарських 
операцій трьома особами, перша обліковувала на па-
пірусі цінності у кількісному виразі, які планувалися 
до вибуття, друга обліковувала фактичний відпуск, 
третя особа займалася порівняння планових та фак-
тичних показників і виявляла відхилення, відміча-
ючи спеціальною рискою опрацьовані документи.

У Стародавньому Вавилоні в VIII ст. до н. е. існу-
вав банк торговельного будинку Негоагіддіна Егісбі, 
які виконував декілька видів банківських операцій. 
Крім того, у Стародавньому Вавилоні в якості пер-
винних носіїв облікової інформації використовували 
глиняні картки, в якості обчислювальної основи об-
ліку застосовувалися обчислювальні таблиці універ-
сального характеру, які узагальнювали практичний 
досвід того часу та узагальнювали закономірності 
стародавньої економіки.

У Стародавній Персії започаткували такі первин-
ні документи, як наряд та відрядне посвідчення. Ін-
формаційні технології обліку Стародавньої Персії за-
роджувалися на основі організаційно-інформаційних 
засобів обробки даних, які дозволяли проводити 
фіксацію фактів господарського життя. У період 
Ахеменідської держави (VI–IV ст. до н. е.) облік був 
налаштований на контроль державних ресурсів, над-
ходжень від податків, виплат і постачань. Роль носіїв 
облікової інформації виконували глиняні таблички, 
воскові дощечки та папірус, на яких клинописом фік-
сували господарські операції. Облікові центри діяли 
при палацах, храмах і складах, де працювали пи-
сарі, що виконували функції сучасних бухгалтерів.

В якості облікових вимірників використовували 
символи та знаки, що позначали види товарів, оди-
ниці виміру, суми й дати, а також здійснювалося ар-
хівування табличок у спеціальних сховищах. Архів 
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Персеполя, який налічує понад 25 тисяч глиняних 
документів, свідчить про існування своєрідної бази 
даних державного обліку. Система звітності сатрапій 
перед центральною владою відображала ранні фор-
ми централізованої обробки облікової інформації.

Отже, інформаційні системи і технології обліку 
Стародавнього світу мали свій специфічний харак-
тер, оскільки ще не існувало сучасних технічних 
засобів обробки даних. Проте вже тоді застосовува-
лися організаційно-інформаційні засоби фіксації, 
збереження та контролю економічної інформації. 
До основних елементів, які формували системи і тех-
нології обліку Стародавнього світу, відносилися ма-
теріальні носії інформації, облікові центри обробки 
інформації (канцелярії), система контролю та звіт-
ності, уніфікація записів, функції обліку.

Таким чином, хоча інформаційні технології облі-
ку Стародавнього світу не мали технічних засобів, 
але заклали підґрунтя для формування принципів 
системності, стандартизації та контролю, стали осно-
вою розвитку бухгалтерських інформаційних систем 
у наступні історичні епохи.

В епоху середньовіччя в бухгалтерському обліку 
відбувся перехід від елементарних записів господар-
ського життя до початку систематизованого ведення 
облікових рахунків, що мало значний вплив на ін-
формаційну систему управління тогочасного госпо-
дарства. Перші інформаційні системи обліку мали 
ручний характер і базувалися на паперових та пер-
гаментних носіях. Облікова інформація фіксувалася 
у реєстрах, книгах рахунків, інвентарях. Основним 
завданням облікових технологій середньовіччя було 
документування торгових, ремісничих операцій для 
контролю за майном, доходами та податками.

З розвитком міст і торгівлі формується нова тех-
нологія обліку — подвійний запис, яку описав Лука 
Пачолі в 1494 році у «Трактаті про рахунки і за-
писи». З точки зору розвитку інформаційних тех-
нологій праця Луки Пачолі «Трактат про рахунки 
і записи» є однією з перших спроб формалізувати 
інформаційну систему бухгалтерського обліку, в якій 
прослідковується її сучасні властивості із вхідними 
даними, базою обробки інформації та вихідними 
даними. У першій частині книги «інвентар» розгля-
дається процес формування початкової інформацій-
ної бази — введення вхідних даних про активи, зо-
бов’язання та власний капітал. Це аналог сучасного 
етапу ініціалізації бази даних у комп’ютеризованих 
системах бухгалтерського обліку на етапі формуван-
ня вхідного балансу.

Друга частина «Трактату про рахунки та записи» 
має назву «диспозиція», присвячена функціям оброб-
ки та систематизації даних, в ній визначається по-
рядок ведення журналів і книг, правила подвійного 
запису та контролю правильності операцій, що від-
повідає модулю трансакційної обробки даних сучас-
них інформаційних систем. Подвійний запис логічно 
пов’язує та забезпечує цілісність облікових даних.

Таким чином, у трактаті Луки Пачолі вперше 
представлено структуровану модель інформацій-
ної системи обліку, де реалізовано основні функції, 
властиві сучасним обліковим технологіям: збір, збе-
рігання, обробка та контроль інформації. Винахід 
подвійного запису став важливим фундаментом для 
розвитку інформаційних систем і технологій обліку.

Кінець XIX — початок ХХ століття став періодом 
якісних змін у розвитку інформаційних систем і тех-
нологій бухгалтерського обліку. Саме в цей період 
розпочалася механізація облікових процесів, посту-
пово відбувався перехід від ручного ведення обліку 
до автоматизованого, що дозволило підвищити точ-
ність розрахунків, зменшити трудомісткість праці, 
прискорити обробку облікових даних.

Першими засобами механізації стали арифмоме-
три — механічні пристрої для виконання арифме-
тичних дій. Вони дозволяли бухгалтерам значно 
підвищити швидкість підрахунків. Найвідомішими 
серед них були арифмометри Карла Томаса, а зго-
дом виникли більш удосконалені конструкції, які 
могли виконувати не тільки додавання та відніман-
ня, але й множення та ділення.

Суттєвою подією у розвитку технологій обліку ста-
ло створення Германом Холлерітом табулятора у 1890 
році. Цей пристрій уявляв собою електромеханічну 
машину призначену для автоматичної обробки інфор-
мації, який використовував перфокарти для запису 
та зчитування інформації, що суттєво прискорювало 
обробку великих обсягів даних. Табулятори Холлеріта 
були вперше застосовані під час перепису населення 
США 1890 року, що дало змогу обробити його резуль-
тат в тричі швидше. У подальшому табулятори вико-
ристовувалися у комерційних і фінансових установах 
для автоматизації бухгалтерських операцій.

В 1911 році в США була створена компанія 
Computing Tabulating Recording, яка в подальшому 
змінила назву на IBM, яка стала провідним вироб-
ником обчислювальної техніки для бізнесу та бух-
галтерського обліку впродовж XX століття.

Механізація обліку стимулювала виникненню 
передумов для електронної обробки інформації, що 
у другій половині ХХ століття привело до появи пер-
ших комп’ютерних систем обліку, стандартизації 
форм документів, створенню уніфікованих звітів 
та удосконаленню методів контролю за фінансови-
ми операціями. Таким чином, виникнення перших 
автоматизованих технологій обліку в кінця XIX — 
початку ХХ століття дозволило поєднати досягнення 
технічного прогресу з потребами економічної практи-
ки та стало основою для подальшого розвитку інфор-
маційних систем і технологій бухгалтерського обліку.

Етап комп’ютеризації бухгалтерського обліку 
пов’язаний з появою електронно-обчислювальних 
машин (ЕОМ), більшість механічних засобів збору, 
обробки й фіксації інформації поступово почали за-
мінюватися на електронні. В 1950 р. під керівниц-
твом академіка Лебедєва С. О. в Інституті електро-
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техніки Академії наук УРСР у м. Києві розроблена 
перша на євразійському континенті електрообчис-
лювальна машина — мала електронна рахункова 
машина (МЕСМ) [11].

Перші програмовані комп’ютери були громізд-
кими, займали великі площі, а деколи окремі при-
міщення і спочатку використовувались у сфері 
оборонних або ж загальнодержавних економічних 
розрахунків. Опрацьовані дані виводилися ними 
спочатку на паперових перфокартах, паперових 
стрічках. Проте такі технічні засоби швидко роз-
вивалися й вдосконалювалися. Тому пізніше на їх 
основі був проведений перший електронний запис 
на магнітній стрічці (а далі на магнітних дисках). 
Таким чином був розпочатий етап впровадження 
електронних інформаційних систем [3, с. 52].

У 1960–1970‑х роках почалася ера масово-
го впровадження ЕОМ у господарську діяльність 
підприємств. З розвитком мейнфреймів (великих 
центральних комп’ютерів) з’явилася можливість 
централізовано обробляти дані про запаси, розра-
хунки, оплату праці та звітність. У цей період широ-
ко використовувалися перфокарти, магнітні стрічки 
та накопичувачі на дисках як носії інформації. Облік 
ставав більш формалізованим, що дозволяло розро-
бляти алгоритми обробки даних і впроваджувати 
перші програмні комплекси.

Отже, електронний етап розвитку облікових 
технологій став сприяв переходу від механізації 
до автоматизації. Сформувалися базові концепції 
комп’ютеризованих систем обліку — використання 
баз даних, стандартизованих форматів документів, 
програмного забезпечення для бухгалтерського ана-
лізу та звітності.

В кінці 1980‑х років на початку 1990‑х розви-
вається програмне забезпечення, що інтегрує бух-
галтерський, податковий, фінансовий, складський 
та кадровий облік. На ринку з’являються комплек-
сні рішення, такі як SAP R/3, Oracle Financials, 
Microsoft Dynamics, а також спеціалізовані націо-
нальні системи — 1С: Бухгалтерія, Парус, Галактика 
тощо. Такі програми забезпечували автоматизацію 
всіх облікових процесів підприємства, починаючи 
від первинного введення даних і закінчуючи скла-
данням фінансової звітності. Одним із ключових 
досягнень цього періоду стало формування ERP-сис-
тем (Enterprise Resource Planning) — комплексів, що 
охоплювали всі сфери діяльності підприємства: бух-
галтерський облік, фінанси, виробництво, логістику, 
управління персоналом. Концепція ERP забезпечи-
ла інтеграцію обліку з управлінням ресурсами, що 
дало змогу переходити від простого накопичення да-
них до їх аналітичного використання в управлінні.

Завдяки розвитку ІТ-послуг в Україні на початку 
2000‑х років розпочалося впровадження програм-
ного забезпечення на підприємствах різних видів 
економічної діяльності. Вітчизняні розробники, зо-
крема «Інтелект-Сервіс» (програмний продукт BAS) 

та «M. E. Doc», почали адаптувати свої рішення 
до вимог національних стандартів бухгалтерського 
обліку (НСБО) і Міжнародних стандартів фінансової 
звітності (МСФЗ).

З 2010‑х років розпочався перехід до хмарних 
технологій і веборієнтованих систем обліку, що на-
дало можливість вести бухгалтерію дистанційно, 
забезпечувати цілодобовий доступ до фінансових 
даних і зменшувати витрати на ІТ-інфраструктуру. 
Такі системи, як «Сота», «Хмара FREDO», «Бухгал-
терія онлайн», значно підвищили гнучкість і мобіль-
ність облікових процесів. Важливу роль у розвитку 
цифрового документообігу відіграло впровадження 
електронного цифрового підпису (ЕЦП) та системи 
обміну електронними документами між підприєм-
ствами і державними органами. Україна активно 
розвиває концепцію електронного урядування, що 
впливає і на сферу обліку. Запровадження систем 
е-Data, ProZorro, Дія сприяє підвищенню прозорості 
фінансових операцій і контролю за використанням 
бюджетних коштів. Зростає роль аналітики великих 
даних (Big Data), штучного інтелекту та машинного 
навчання у процесах аудиту та управлінського облі-
ку. Ці технології дозволяють прогнозувати фінансові 
результати, виявляти аномалії у звітності й підви-
щувати якість прийняття управлінських рішень.

Етапи розвитку інформаційних технологій у сфері 
бухгалтерського обліку в Україні наведено на рис. 1.

Блокчейн — є децентралізованою базою даних, 
яка дає змогу перевіряти та передавати інформацію 
в режимі он-лайн. Блокчейн є цифровим регістром 
або базою даних, що зберігається у вигляді системи 
блоків, де кожний наступний блок містить в собі за-
шифровану інформацію про попередні блоки, тобто 
про вчинені транзакції.

У сфері бухгалтерського обліку блокчейн-
технології відкривають нові можливості для авто-
матизації, прозорості та контролю. Вони дозволяють 
формувати незмінні облікові записи, що унеможли-
влює їх підробку або несанкціоноване виправлення. 
Це зменшує ризики шахрайства та підвищує довіру 
до фінансової звітності. Так В. Осмятченко й В. Олій-
ник слушно вважають, що блокчейн — це ідеальний 
бухгалтерський облік, адже не допускає помилок або 
умисних маніпуляцій з цифрами шляхом відслідко-
вування усіх фінансових операцій та сповіщення про 
всі зміни в режимі реального часу [12].

Серед ключових переваг застосування блокчейн-
технологій у бухгалтерському обліку є прозорість 
фінансових даних, що підвищує довіру до них; не-
змінність записів, що підвищує надійність облікової 
інформації; автоматизація процесів завдяки смарт-
контрактам; скорочення витрат на контроль.

Найперспективнішими напрямами застосуван-
ня технології блокчейн у бухгалтерському обліку 
є розрахунки з контрагентами, звітність в режимі 
реального часу, документообіг, розрахунок та сплата 
податків.
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Таким чином, блокчейн-технології є перспектив-
ним напрямом розвитку бухгалтерського обліку, що 
сприяє його цифровій трансформації, підвищенню 
прозорості, довіри та ефективності облікових проце-
сів. Використання розподіленого реєстру забезпечує 
нову якість ведення обліку: від повної автоматизації 
облікових операцій до створення єдиного, захищено-
го інформаційного простору між усіма учасниками 
фінансової звітності.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Проведене дослідження дає змогу зробити 
висновок, що розвиток інформаційних технологій 
істотно вплинув на трансформацію системи бух-
галтерського обліку, змінюючи її функціональне 
призначення та методологічні засади у процесі 
прийняття управлінських рішень. Еволюція ІТ 
у сфері обліку відбувалася поетапно — від меха-
нізації облікових процесів до сучасної цифрової 
моделі, що базується на використанні штучного ін-
телекту, хмарних сервісів, аналітичних платформ 
і блокчейн-технологій.

У результаті комп’ютеризації та цифровізації 
обліку значно підвищилася ефективність збору, об-

роблення та зберігання даних, зросла оперативність 
формування фінансової звітності, а також посили-
лася аналітична складова бухгалтерської діяльно-
сті. Застосування інформаційних систем дозволяє 
не лише автоматизувати рутинні операції, а й за-
безпечити комплексну інтеграцію облікових, фінан-
сових і управлінських процесів.

Разом із тим, активне впровадження новітніх тех-
нологій вимагає перегляду традиційних підходів 
до організації обліку, удосконалення нормативно-
правового забезпечення, а також підвищення ква-
ліфікації бухгалтерських кадрів. Особливої акту-
альності набуває питання інформаційної безпеки, 
збереження конфіденційності та достовірності даних 
у цифровому середовищі.

У подальших наукових дослідженнях доцільно 
зосередити увагу на розвитку блокчейн-технологій 
за видами економічної діяльності. Це надасть змогу 
підвищити прозорість облікової інформації, авто-
матизувати контроль за фінансовими операціями, 
зміцнити довіру між суб’єктами господарювання 
та створити умови для подальшої цифрової тран-
сформації облікових систем.

Рис. 1. Розвиток інформаційних технологій у сфері бухгалтерського обліку в Україні
Джерело: узагальнено автором на основі [1]
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Етап розвитку програмних продуктів (2000-ні роки): активний розвиток 
бухгалтерських програм, автоматизація оподатквання, звітності 

Перехід до онлайн та хмарних технологій (з 2010-х років): використання 
хмарних сервісів, віддаленого доступу, робота програмних продуктів 

обліку в он-лайн форматі  
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Розвиток аналітики та штучного інтелекту (з 2020-х років): використання 
AI, прогнозування, автоматичний аналіз даних 
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Анотація. Вступ. У сучасних умовах цифрової трансформації економіки важливого значення набуває ефективна органі-
зація інформаційних систем управлінського обліку, контролінгу та аналізу як основи для прийняття управлінських рішень, 
планування й контролю фінансових результатів підприємства. Використання інтегрованих інформаційно-аналітичних 
платформ сприяє формуванню достовірних даних, необхідних для побудови системи контролінгу, податкового плануван-
ня та підготовки консолідованої фінансової звітності. Недосконалість інформаційних потоків або невідповідність систем 
обліку сучасним вимогам може призвести до управлінських помилок, неефективного розподілу ресурсів і фінансових 
ризиків. Отже, дослідження процесів організації та удосконалення інформаційних систем управлінського обліку й кон-
тролінгу є актуальним завданням, що забезпечує підвищення результативності управління підприємством і прозорості 
його фінансової звітності.

Мета. Метою статті є всебічне дослідження та поглиблення теоретико-методологічних засад організації інформацій-
них систем управлінського обліку, контролінгу та аналізу, визначення їх ролі в системі менеджменту, оподаткування та 
формування консолідованої фінансової звітності, а також обґрунтування напрямів їх удосконалення з урахуванням вимог 
цифрової економіки та міжнародних стандартів.

Матеріали і методи. Інформаційною базою дослідження є чинні законодавчі та нормативні акти, міжнародні стандарти 
фінансової звітності, наукові праці з питань управлінського обліку, контролінгу та інформаційних технологій. Використано 
методи системного аналізу, узагальнення, моделювання, індукції та дедукції для виявлення взаємозв’язків між обліковими, 
аналітичними та контрольними процесами; порівняльний метод — для аналізу національних і міжнародних підходів до 
формування інформаційних систем управлінського обліку; методи структурно-логічного аналізу — для визначення ролі 
інформаційних технологій у консолідації фінансових даних.

Результати. У статті розкрито концептуальні засади побудови інформаційних систем управлінського обліку та контролінгу, 
що інтегрують облікові, аналітичні й податкові процеси в єдину інформаційно-аналітичну платформу. Визначено структуру 
управлінського обліку в системі менеджменту підприємства, його зв’язок із податковим плануванням і контролінгом, а 
також особливості автоматизації збору та обробки даних для формування консолідованої фінансової звітності. Показано, 
що впровадження сучасних ІТ-рішень сприяє підвищенню точності аналітичних показників, своєчасності управлінських 
рішень і зменшенню ризиків фінансових помилок. Запропоновано підхід до формування інтегрованої системи управлін-
ського обліку, що поєднує інструменти контролінгу, бюджетування та аналізу ефективності бізнес-процесів.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розробку моделей цифрових платформ управлінського 
обліку з елементами штучного інтелекту та автоматизованого аналізу, а також на інтеграцію цих систем у процеси кор-
поративного управління і податкового моніторингу.

Ключові слова: інформаційні системи, управлінський облік, контролінг, аналіз ефективності бізнес-процесів, менедж-
мент, оподаткування, консолідована фінансова звітність, цифровізація обліку.

Summary. Introduction. In the current conditions of digital transformation of the economy, effective organization of infor-
mation systems for management accounting, controlling, and analysis is becoming increasingly important as a basis for making 
management decisions, planning, and controlling the financial results of an enterprise. The use of integrated information and 
analytical platforms contributes to the formation of reliable data necessary for building a system of controlling, tax planning, 
and preparing consolidated financial statements. Imperfect information flows or accounting systems that do not meet modern 
requirements can lead to management errors, inefficient allocation of resources, and financial risks. Therefore, researching the 
processes of organizing and improving management accounting and controlling information systems is a pressing task that 
ensures increased enterprise management effectiveness and transparency of its financial reporting.

Purpose. The purpose of the article is to comprehensively study and deepen the theoretical and methodological foundations 
of organizing information systems for management accounting, controlling, and analysis, to determine their role in the manage-
ment system, taxation, and the formation of consolidated financial statements, as well as to justify areas for their improvement, 
taking into account the requirements of the digital economy and international standards.

Materials and methods. The information base of the study consists of current legislative and regulatory acts, international 
financial reporting standards, scientific works on management accounting, controlling, and information technologies. The fol-
lowing methods were used systematic analysis, generalization, modeling, induction, and deduction to identify the relationships 
between accounting, analytical, and control processes; the comparative method was used to analyze national and international 
approaches to the formation of management accounting information systems; methods of structural and logical analysis were 
used to determine the role of information technologies in the consolidation of financial data.

Results. The article reveals the conceptual foundations of building management accounting and controlling information 
systems that integrate accounting, analytical, and tax processes into a single information and analytical platform. It defines the 
structure of management accounting in the enterprise management system, its connection with tax planning and controlling, 
as well as the features of automating data collection and processing for the formation of consolidated financial statements. 
It is shown that the implementation of modern IT solutions contributes to improving the accuracy of analytical indicators, the 
timeliness of management decisions, and reducing the risks of financial errors. An approach to the formation of an integrated 
management accounting system that combines the tools of controlling, budgeting, and analysis of business process efficiency 
is proposed.
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Discussion. Further research should focus on developing models of digital management accounting platforms with elements 
of artificial intelligence and automated analysis, as well as integrating these systems into corporate governance and tax mon-
itoring processes.

Key words: information systems, management accounting, controlling, business process efficiency analysis, management, 
taxation, consolidated financial reporting, accounting digitization.

Постановка проблеми. У сучасному світі ав-
томатизація процесів управління стала одним 

із головних чинників, що забезпечують сталий роз-
виток та конкурентоспроможність підприємств не-
залежно від їх масштабів, галузевої належності чи 
регіонального розташування. Інтеграція новітніх 
інформаційних технологій в управлінський облік 
та контролінг відкриває нові горизонти для ефек-
тивного прийняття рішень, зменшення витрат, по-
кращення точності обробки даних та вдосконалення 
стратегічного планування. Управлінський облік 
та контролінг, як ключові елементи системи управ-
ління підприємством, сьогодні трансформуються 
завдяки обліково-інформаційним автоматизованим 
системам, які виступають важливим інструментом 
для аналізу, прогнозування та оптимізації бізнес-
процесів. Обліково-інформаційні автоматизовані 
системи ведення управлінського обліку та контролін-
гу забезпечують інтеграцію різноманітних функціо-
нальних сфер підприємства, дозволяючи створювати 
єдину інформаційну платформу для моніторингу 
та управління. Це включає як стратегічні аспекти, 
такі як управління фінансами та планування ін-
вестицій, так і оперативні задачі, наприклад, облік 
запасів чи контроль витрат. Окрім цього, такі системи 
стають інструментами прогнозної аналітики, що доз-
воляє моделювати сценарії розвитку підприємства 
в умовах мінливого ринкового середовища.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблемні аспекти використання обліково-
інформаційних автоматизованих систем в управ-
лінському обліку та контролінгу розглядали в своїх 
роботах багато вітчизняних і зарубіжних вчених. Од-
нак, потребують фахової порівнянності їх потенційні 
можливості, а також детальнішого наукового висвіт-
лення методичні аспекти практичного застосування. 
Тому питанням концептуальних засад результативно-
го застосування обліково-інформаційних автоматизо-
ваних систем в управлінському обліку та контролінгу 
приділено увагу у запропонованому дослідженні.

Метою статті є всебічне дослідження та погли-
блення теоретико-методологічних засад організації 
інформаційних систем управлінського обліку, кон-
тролінгу та аналізу, визначення їх ролі в системі 
менеджменту, оподаткування та формування консо-
лідованої фінансової звітності, а також обґрунтуван-
ня напрямів їх удосконалення з урахуванням вимог 
цифрової економіки та міжнародних стандартів.

Виклад основного матеріалу. Вітчизняні 
обліково-інформаційні автоматизовані системи 
для управлінського обліку та контролінгу є важли-

вим інструментом для підтримки підприємницької 
діяльності, оскільки вони враховують специфіку 
українського законодавства, регуляторних вимог 
та економічного середовища.

Однією з найпоширеніших і водночас найефек-
тивніших програм у цій категорії до початку воєн-
ної агресії російської федерацїї проти України була 
«1С: Підприємство». Сьогодні використання цього 
програмного продукту заборонено на законодавчому 
рівні. Втім розглянемо його основні технічні харак-
теристики для порівняння з аналогами.

Програмний продукт «1С: Підприємство» забез-
печує комплексну автоматизацію обліку, управління 
фінансами, персоналом, запасами та виробництвом. 
Його модульна структура дозволяє підприємствам 
обирати лише потрібні функції — від управління 
фінансовими потоками до обліку запасів і логістики. 
Система інтегрована з державними стандартами 
звітності, що спрощує підготовку податкових доку-
ментів, та містить потужні аналітичні інструменти 
для моніторингу фінансового стану підприємства 
в реальному часі [2; 3; 4; 5]. Завдяки гнучкості 
та адаптивності, «1С» ефективно використовується 
як у малому бізнесі, так і у великих корпораціях, 
підтримуючи інтеграцію з іншими програмами 
та хмарними сервісами. Це забезпечує прозорість, 
оперативність і безпечність управління, роблячи 
«1С: Підприємство» одним із провідних рішень 
на ринку програм для управлінського обліку в Укра-
їні. На сьогодні слід обирати ефективні замінники 
програмного продукту «1С», якими можуть бути 
як українські системи — BAS, Dilovod, Торгсофт, 
SMARTFIN.UA, так і іноземні — SAP, Microsoft 
Dynamics, Oracle, Odoo. Вибір програмного забез-
печення залежить від масштабу підприємства, спе-
цифіки його діяльності та фінансових можливостей.

Вагомим прикладом вітчизняного програмно-
го забезпечення є система BAS, яка демонструє 
мультифункціональний підхід до управління біз-
несом. Її особливість полягає у поєднанні функцій 
управлінського обліку, контролінгу та аналітики 
в єдиному інформаційному середовищі, що дозволяє 
підприємствам отримувати оперативну та досто-
вірну інформацію для прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень. Система підтримує модульну 
структуру, що забезпечує гнучкість у виборі функ-
ціоналу відповідно до специфіки діяльності кон-
кретного підприємства та масштабу його операцій. 
Завдяки інтеграції з бухгалтерським та податковим 
обліком, BAS дозволяє оптимізувати документообіг, 
контролювати фінансові потоки, здійснювати пла-
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нування та прогнозування, а також формувати де-
тальні аналітичні звіти для оцінки ефективності 
бізнес-процесів. Науковий аналіз демонструє, що 
впровадження таких систем сприяє підвищенню 
прозорості управлінських процесів, зниженню ри-
зиків, пов’язаних з людським фактором, та інтегра-
ції інноваційних підходів у сфері корпоративного 
управління. Отже, BAS є ефективним інструментом 
для модернізації управлінського обліку та контро-
лінгу в українських підприємствах.

Для великих підприємств, які потребують комп-
лексних рішень для управління своїми процеса-
ми, особливо актуальними є продукти компанії 
«SoftPro». Ця компанія пропонує широкий спектр 
рішень для автоматизації управлінського обліку, 
орієнтованих на підтримку стратегічного та опе-
ративного управління. Їхні програмні рішення за-
безпечують детальну аналітику, яка є основою для 
прийняття обґрунтованих управлінських рішень. 
Програми від «SoftPro» вирізняються своєю здатні-
стю інтегрувати різноманітні аспекти діяльності під-
приємства в єдину інформаційну систему (табл. 1).

Як видно з табл. 1, програмні рішення «SoftPro» 
формують комплексну платформу для аналітичного 
та управлінського забезпечення діяльності підпри-
ємства. Їх функціональні можливості охоплюють 
ключові напрями контролінгу — від аналізу витрат 
і бюджетування до прогнозування фінансових ре-
зультатів та інтеграції з іншими інформаційними 
системами. Завдяки цьому «SoftPro» забезпечує 
високий рівень прозорості управлінських процесів, 
підвищує оперативність прийняття рішень і спри-

яє стратегічній стабільності бізнесу. Використання 
таких систем дозволяє підприємствам ефективно 
реагувати на зміни ринкового середовища, оптимізу-
вати ресурси та формувати інформаційне підґрунтя 
для сталого розвитку.

Закордонні системи управлінського обліку та кон-
тролінгу демонструють глобальний підхід до управ-
ління бізнес-процесами, орієнтуючись на забезпе-
чення високого рівня інтеграції, масштабованості 
та аналітичних можливостей. Серед таких рішень 
платформа «SAP» займає провідне місце, завдяки 
своєму багатофункціональному підходу та здатності 
адаптуватися до потреб міжнародних корпорацій. 
«SAP» пропонує інструменти для управління фінанса-
ми, логістикою, виробництвом та людськими ресурса-
ми, створюючи єдину екосистему для управління всім 
підприємством. Важливим аспектом «SAP» є її здат-
ність обробляти великі обсяги даних у реальному 
часі, що дозволяє керівникам оперативно реагувати 
на зміни, аналізувати продуктивність та оптимізу-
вати процеси. Наприклад, інтегровані модулі логіс-
тики дозволяють ефективно управляти постачанням 
і запасами, а фінансові модулі забезпечують точний 
контроль над витратами, доходами та інвестиціями. 
«SAP» також активно впроваджує інновації, зокрема 
використання штучного інтелекту для прогнозної 
аналітики та автоматизації рутинних завдань [5; 8].

Важливою системою є «Oracle NetSuite», яка про-
понує хмарне рішення для комплексного управління 
бізнесом. Її головні переваги — це мобільність, до-
ступність із будь-якої точки світу та широкий спектр 
функцій для різних галузей. «NetSuite» інтегрує 

Таблиця 1
Функціональні можливості програмних рішень «SoftPro» для управлінського обліку,  

контролінгу та аналізу

Напрям 
функціоналу Зміст та призначення Очікувані результати для 

підприємства
Аналіз витрат Визначення найбільш витратних сегментів ді-

яльності, оцінка структури витрат, пошук шляхів 
оптимізації ресурсів

Зменшення непродуктивних витрат, під-
вищення ефективності використання ре-
сурсів

Управління бюдже-
тами

Планування фінансових потоків, моніторинг ви-
конання бюджету, оперативна адаптація планів 
до змін середовища

Підвищення фінансової дисципліни, за-
безпечення контролю за використанням 
коштів

Прогнозування фі-
нансових результатів

Моделювання сценаріїв розвитку, оцінка ризиків 
і вигод для різних стратегічних варіантів

Своєчасне прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень, зниження рівня 
ризиків

Багатовимірний ана-
ліз даних

Інтегрований аналіз фінансових, виробничих 
і маркетингових показників; обробка великих 
масивів даних

Комплексна оцінка ефективності діяль-
ності, формування цілісної аналітичної 
картини

Аналіз рентабельно-
сті та інвестицій

Визначення прибутковості продукції, оцінка 
ефективності інвестиційних проєктів

Підвищення рентабельності бізнесу, об-
ґрунтування інвестиційних рішень

Галузева адаптація 
системи

Налаштування програмного забезпечення від-
повідно до специфіки діяльності підприємства

Підвищення точності аналізу, покращен-
ня релевантності управлінських даних

Інтеграція з іншими 
системами

Підтримка взаємодії з ERP, CRM, BI-платформа-
ми, створення єдиної інформаційної екосистеми

Оптимізація управлінських процесів, під-
вищення продуктивності та оперативнос-
ті роботи
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модулі для управління фінансами, інвентаризації, 
CRM та управління проектами, створюючи універ-
сальний інструмент для бізнесу. Хмарна інфраструк-
тура цієї платформи забезпечує не лише гнучкість, 
але й високу безпеку даних, що особливо важливо 
для підприємств, які працюють у глобальному серед-
овищі. «Oracle NetSuite» також пропонує можливості 
для автоматизації фінансових операцій, моніторингу 
запасів у реальному часі та управління взаємодією 
з клієнтами. Завдяки модулю CRM, компанії можуть 
не лише зберігати клієнтські дані, але й аналізувати 
їх для побудови довгострокових відносин та оптимі-
зації продажів. Інструменти для управління проєк-
тами дозволяють стежити за виконанням завдань, 
контролювати витрати та оцінювати ефективність 
проектів, що робить систему незамінною для ком-
паній, які працюють із великими командами чи 
розгалуженими структурами [5; 6]. Наведемо ха-
рактеристику функціональних можливостей інфор-
маційних систем «SAP» і «Oracle NetSuite» в табл. 2.

Обидві системи — «SAP» і «Oracle NetSuite» — 
є яскравими прикладами рішень, які поєднують 
у собі передові технології та глибоку інтеграцію 
бізнес-процесів. Вони дозволяють міжнародним 
корпораціям ефективно управляти своїми опера-
ціями, підтримувати високий рівень прозорості 
та забезпечувати гнучкість у мінливому ринковому 
середовищі. Водночас ці платформи відкривають 
нові можливості для адаптації бізнесу до сучасних 
технологічних викликів, таких як використання 

великих даних, хмарних обчислень та штучного 
інтелекту. Таким чином, закордонні системи управ-
лінського обліку, такі як «SAP» і «Oracle NetSuite», 
встановлюють стандарти ефективності та інновацій 
у бізнес-середовищі, забезпечуючи підприємства 
всім необхідним для сталого розвитку та глобальної 
конкурентоспроможності.

Отже, SAP підходить для великих підприємств 
з комплексною структурою, багатьма підрозділами 
та глобальною присутністю, де важлива інтеграція фі-
нансових, виробничих і HR-процесів. Oracle NetSuite 
оптимальна для компаній малого та середнього біз-
несу, що потребують швидкого впровадження ERP, 
хмарного доступу та зручних аналітичних інструмен-
тів для управління фінансами, продажами та CRM.

Зарубіжні системи управлінського обліку та кон-
тролінгу, орієнтовані на потреби глобального бізнесу, 
пропонують інноваційні комплексні рішення, що поєд-
нують високу функціональність, масштабованість та ін-
теграцію з сучасними технологіями. Однією з найе-
фективніших платформ є «Microsoft Dynamics 365», 
яка поєднує можливості управлінського обліку, контро-
лінгу та аналітики. Завдяки інтеграції з продуктами 
Microsoft, зокрема «Excel» і «Power BI», система забезпе-
чує зручний обмін даними, швидку обробку інформації 
та наочне подання результатів аналізу. Це сприяє опе-
ративному прийняттю управлінських рішень і гнуч-
кому реагуванню на зміни ринкового середовища. 
«Microsoft Dynamics 365» є оптимальним рішенням для 
підприємств, які використовують екосистему Microsoft, 

Таблиця 2
Характеристика функціональних можливостей інформаційних систем «SAP»  

і «Oracle NetSuite» та їх значення для ефективності управління підприємством

Система Функціональні можливості Переваги / відмінності Значення для управління 
підприємством

SAP

	– Фінансовий облік і контролінг (FI/CO)
	– Управління ланцюгами поставок (SCM)
	– Управління персоналом та HR (HCM)
	– CRM і маркетинг
	– Аналітика великих даних (Big Data, 
SAP Analytics Cloud)

	– Планування виробництва та ресурсів 
(PP, MM)

	– Інтеграція з BI-системами та сторон-
німи додатками

	– Підтримка великих корпора-
цій і складних організацій-
них структур

	– Потужна модульна архітек-
тура

	– Глибока інтеграція фінансо-
вих та виробничих процесів

	– Відповідність міжнародним 
стандартам IFRS та локаль-
ному законодавству

	– Комплексне управління всі-
ма бізнес-процесами

	– Забезпечує прозорість фі-
нансової та виробничої ді-
яльності

	– Підвищує швидкість і обґрун-
тованість управлінських рі-
шень

	– Сприяє стратегічному пла-
нуванню та контролю

Oracle 
NetSuite

	– Хмарна ERP-система з модулем фінан-
сів та обліку (GL, AP, AR)

	– CRM і управління клієнтською базою
	– Управління замовленнями та інвен-
таризацією

	– Модуль електронної комерції та POS
	– Аналітика та дашборди в реальному 
часі

	– Підтримка багатовалютності та бага-
топідприємницьких структур

	– Автоматизація бізнес-процесів і work-
flow

	– Повна хмарна архітектура, 
доступ з будь-якого пристрою

	– Швидке впровадження 
та масштабування

	– Орієнтована на середній 
та малий бізнес, але підхо-
дить і великим компаніям

	– Гнучка інтеграція з іншими 
бізнес-додатками

	– Підвищує ефективність уп
равління фінансами та про-
дажами

	– Забезпечує інтеграцію даних 
з усіх бізнес-процесів

	– Полегшує стратегічне плану-
вання, прогнозування та мо-
ніторинг

	– Підтримує прийняття обґрун-
тованих рішень у реальному 
часі
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оскільки відзначається високою сумісністю, простотою 
у впровадженні та масштабованістю. Система дозволяє 
автоматизувати ключові бізнес-процеси — фінансовий 
облік, логістику, продажі, маркетинг — і налаштову-
ється відповідно до індивідуальних потреб компанії. 
Завдяки модульній архітектурі підприємства можуть 
поступово розширювати функціонал системи у міру 
свого розвитку, що робить її особливо цінною для ор-
ганізацій, орієнтованих на цифрову трансформацію 
та аналітичну ефективність.

Популярною системою для малого бізнесу є 
«QuickBooks», яка поєднує простоту, доступність 
і функціональність. Вона забезпечує ефективне 
управління фінансами — виставлення рахунків, кон-
троль витрат, облік доходів і підготовку податкової 
звітності. Зручний інтерфейс дає змогу користуватися 
програмою навіть без спеціальної фінансової підго-
товки. Крім базових можливостей, «QuickBooks» під-
тримує облік оплати праці, інтеграцію з банківськими 
системами та автоматичні нагадування про платежі 
[7]. Ці функції особливо корисні для малого бізнесу, 
де важливі швидкість і точність фінансових операцій. 
Система також інтегрується з різними сторонніми 
сервісами, що дозволяє адаптувати її під індивіду-
альні потреби підприємства. Як «Microsoft Dynamics 
365», так і «QuickBooks» демонструють, як сучасні тех-
нології спрощують управлінський облік і створюють 
конкурентні переваги для бізнесу різного масштабу.

Яскравим прикладом закордонної системи управ-
лінського обліку є «Xero» — хмарна платформа, яка 
спеціалізується на фінансовому та управлінському 
обліку. Вона здобула визнання серед малого та се-
реднього бізнесу завдяки інтуїтивно зрозумілому 
інтерфейсу, гнучкості функціоналу та адаптації 
до потреб сучасного бізнесу. Унікальність «Xero» 
полягає в її орієнтації на інтеграцію з іншими сис-
темами та створення максимально зручних умов для 
управління фінансами навіть у динамічних і бага-
тозадачних середовищах [9].

Система «Xero» надає потужні інструменти для 
автоматизації ключових фінансових процесів: облік 
доходів і витрат, управління грошовими потоками, 
обробку рахунків-фактур та підготовку податкової 
звітності. Її хмарна архітектура забезпечує миттєвий 
доступ до даних з будь-якого пристрою, що особливо 
важливо для віддалених команд і розподілених опе-
рацій. Автоматичне синхронізування з банківськими 
рахунками та інтеграція з понад 800 сторонніми 
додатками, такими як «PayPal», «Stripe», «Shopify», 
роблять систему універсальним інструментом для 
електронної комерції та сервісного бізнесу. Підтрим-
ка багатовалютного обліку дозволяє вести міжнарод-
ні розрахунки з високою точністю. Аналітичні інстру-
менти платформи дають змогу формувати детальні 
звіти, відстежувати фінансові результати в реаль-
ному часі та прогнозувати майбутні показники [9]. 
Використання машинного навчання та штучного ін-
телекту автоматизує складні завдання, такі як класи-

фікація витрат і розпізнавання даних із документів. 
Постійне оновлення функціоналу та багаторівневий 
захист даних забезпечують конкурентоспроможність 
системи у сучасному динамічному бізнес-середовищі.

Таким чином, «Xero» є не лише сучасним інстру-
ментом для автоматизації управлінського обліку, але 
й стратегічним партнером для бізнесів, які прагнуть 
оптимізувати процеси, знижувати витрати та підви-
щувати ефективність. Її орієнтованість на інновації, 
простоту у використанні та багатофункціональність 
робить цю систему однією з провідних у своєму сег-
менті, яка відповідає найвищим стандартам сучас-
ного управлінського обліку.

Порівнюючи розглянуті вітчизняні та закордон-
ні обліково-інформаційні автоматизовані системи 
управлінського обліку та контролінгу, можна від-
значити їх суттєві особливості, які визначають вибір 
залежно від масштабів, галузевої специфіки та стра-
тегічних цілей підприємства. Вітчизняні системи 
(BAS, MASTER Бухгалтерія та ін.) мають чітку орієн-
тацію на відповідність локальним законодавчим нор-
мам і податковим вимогам. Це дозволяє підприєм-
ствам легко адаптуватися до нормативних змін, що 
особливо важливо в умовах частої трансформації 
регуляторного середовища в Україні. Крім того, такі 
системи враховують специфіку локального ринку, що 
дозволяє малим і середнім підприємствам ефективно 
працювати в межах своїх ресурсів, не витрачаючи 
значні кошти на складні міжнародні платформи.

Закордонні системи, такі як «SAP», «Oracle 
NetSuite» або «Microsoft Dynamics 365», натомість 
акцентують увагу на масштабованості, інтеграції 
з глобальними ланцюгами поставок та відповідно-
сті міжнародним стандартам фінансової звітності 
(IFRS). Такі рішення оптимально підходять для ве-
ликих компаній та корпорацій, які здійснюють діяль-
ність у багатьох країнах. Завдяки хмарним техноло-
гіям, інструментам для роботи з великими даними 
(Big Data) та інтеграції з передовими аналітичними 
сервісами, ці системи дозволяють вирішувати складні 
задачі управління та забезпечують детальну аналіти-
ку в реальному часі. Наприклад, використання «SAP» 
у міжнародних корпораціях забезпечує можливість 
централізованого управління фінансами, логістикою 
та персоналом навіть у найбільш децентралізованих 
організаціях. Вибір конкретної системи залежить 
від багатьох факторів, серед яких найважливішими 
є масштаби бізнесу, його географічний охоплення, 
інтенсивність операційної діяльності та специфічні 
вимоги до облікових і аналітичних процесів. Напри-
клад, для компаній, які прагнуть швидко масштабу-
вати свою діяльність на міжнародних ринках, най-
більш доцільними будуть рішення типу» SAP» чи 
«Oracle NetSuite». Вони забезпечують інтеграцію 
з глобальними ринками, підвищують прозорість опе-
рацій та сприяють довгостроковій стійкості бізнесу. 
Водночас для локальних підприємств, які зосере-
джені на оптимізації витрат та спрощенні облікових 
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процесів, найкращим вибором залишаються BAS 
та ін., що пропонують збалансоване співвідношення 
функціональності та вартості. Автоматизовані систе-
ми управлінського обліку не лише спрощують опера-
ційні процеси, але й змінюють сам підхід до управ-
ління підприємством. Вони дозволяють керівникам 
сфокусуватися на стратегічних задачах, таких як роз-
виток нових ринків чи оптимізація бізнес-процесів, 
замість витрати часу на рутинну обробку даних. 
Це забезпечує підприємствам додаткові конкурент-
ні переваги в умовах швидких змін і високої кон-
куренції. Зростання попиту на такі системи вказує 
на їхню важливість для забезпечення стабільності 
та розвитку бізнесу як в Україні, так і за її межами. 
У світлі глобалізації та цифровізації економіки ав-
томатизовані системи управлінського обліку стають 
необхідним інструментом для всіх підприємств, які 
прагнуть залишатися актуальними, ефективними 
та конкурентоспроможними. Вони не лише сприяють 
підвищенню продуктивності й оптимізації витрат, 
але й забезпечують бізнесу можливість швидко адап-
туватися до нових викликів, що виникають у дина-
мічному ринковому середовищі.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Узагальнюючи вищенаведене дослідження, 
дійшли висновків, що в умовах глобалізації та циф-
ровізації бізнесу автоматизація управлінського обліку 
та контролінгу сприяє адаптації підприємств до між-
народних стандартів та інтеграції у глобальні лан-
цюги постачання. Сучасні автоматизовані обліково-
інформаційні системи забезпечують дотримання IFRS 
та інших регуляторних вимог, що робить їх ключовим 
інструментом для виходу на міжнародні ринки. Крім 
того, вони створюють платформу для впровадження 
інновацій, зокрема використання штучного інтелекту, 
який дозволяє будувати адаптивні моделі управління 
на основі історичних і поточних даних для прогно-
зування, виявлення аномалій у витратах та оптимі-
зації ресурсів. Автоматизація знижує ризики, пов’я-
зані з людським фактором, що особливо актуально 
для великих підприємств із складною структурою. 
Інтеграція з блокчейн-технологіями відкриває нові 
можливості для забезпечення прозорості та безпеки 
фінансових операцій, а смарт-контракти дозволяють 
автоматично виконувати угоди без посередників, під-
вищуючи точність і надійність облікових даних.
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SUPPORT OF AN ENTITY’S TAX POLICY

Анотація. Вступ. Перехід до ринкових умов, посилений глобалізацією та економічною нестабільністю, висуває нові 
вимоги до управління підприємствами. Державна податкова політика виступає потужним і мінливим фактором. Існуючі 
системи обліково-аналітичного забезпечення (ОАЗ) часто є статичними, ретроспективними та неготовими до таких 
викликів. Це створює «управлінський дисонанс»: керівництво потребує оперативної та прогнозної інформації, тоді як 
облікова система генерує її із запізненням. Ця невідповідність призводить до податкових ризиків та втрачених вигод, 
формуючи науково-практичну проблему розриву між динамікою фіскального середовища та статичністю інформаційного 
фундаменту підприємства.

Мета дослідження полягає у вирішенні цієї проблеми через розробку концептуальної моделі обліково-аналітичного 
забезпечення принципово нового, адаптивного типу. Модель має бути здатною не просто реагувати на зміни, а проак-
тивно реконфігурувати свій функціонал, методологію та аналітичні інструменти.

Матеріали і методи. Теоретичну основу дослідження становлять наукові праці у сфері податкової політики, обліку та 
управління. Для досягнення мети використано комплекс методів: методи аналізу та синтезу (для виявлення проблеми 
«управлінського дисонансу» та формування базових вимог до моделі); системно-структурний метод (для проектування 
архітектури моделі як сукупності взаємопов’язаних елементів — «ядра», «надбудови», модулів та зворотних зв’язків); 
метод моделювання (для візуалізації та опису функціонування концептуальної моделі ОАЗ).

Результати. Запропоновано концептуальну модель адаптивного ОАЗ, що базується на чотирьох фундаментальних 
принципах: проактивності, модульності, варіативності та стратегічної відповідності. Архітектура моделі чітко розмежовує 
«Базове ядро ОАЗ» (що виконує стандартні ретроспективні функції) та нову проактивну «управлінську надбудову». Ця 
надбудова керується «Підсистемою стратегічного вибору», яка формалізує податкову політику підприємства, інтегруючи 
не лише фінансові дані, але й поведінкові фактори (схильність до ризику, податковий менталітет). Модель використовує 
гнучку систему спеціалізованих модулів (ТЦУ, комплаєнс, інвестиції тощо), які активуються залежно від обраної стратегії. 
Механізми зворотного зв’язку перетворюють ОАЗ з пасивного реєстратора на проактивний «інструмент симуляції», здат-
ний надавати варіативну інформацію для відповідей на питання «що-як». Це дозволяє усунути «управлінський дисонанс» 
та забезпечити адекватність інформаційної підтримки в умовах невизначеності.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на деталізацію організаційно-методичного механізму функ-
ціонування розробленої моделі, а також на її практичну апробацію на базі вітчизняних підприємств для підтвердження 
її ефективності та гнучкості в реальних умовах господарювання.

Ключові слова: обліково-аналітичне забезпечення (ОАЗ), податкова політика, адаптивна модель, концептуальна мо-
дель, управлінський дисонанс, проактивність, модульність, варіативність, стратегічна відповідність, поведінкові фактори.
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Summary. Introduction. The transition to market conditions, amplified by globalization and economic instability, places new 
demands on enterprise management. State tax policy acts as a powerful and volatile factor. Existing accounting and analytical 
support systems are often static, retrospective, and unprepared for such challenges. This creates a “managerial dissonance”: 
management needs operational and forward-looking information, while the accounting system generates it with a delay. This 
mismatch leads to tax risks and missed opportunities, forming a scientific-practical problem of a gap between the dynamic fiscal 
environment and the static information foundation of the enterprise.

The purpose of the study is to solve this problem by developing a conceptual model of accounting and analytical support of 
a fundamentally new, adaptive type. The model must be capable not just of reacting to changes, but of proactively reconfiguring 
its functionality, methodology, and analytical tools.

Materials and methods. The theoretical basis of the research consists of scientific works in the field of tax policy, accounting, 
and management. To achieve the goal, a set of methods was used: methods of analysis and synthesis (to identify the problem 
of “managerial dissonance” and form basic requirements for the model); a system-structural method (to design the model’s 
architecture as a set of interconnected elements — “core,” “superstructure,” modules, and feedbacks); and modeling (to visualize 
and describe the functioning of the conceptual model).

The results. A conceptual model is proposed, based on four fundamental principles: proactivity, modularity, variability, and 
strategic alignment. The model’s architecture clearly delineates the “Basic Core” (performing standard retrospective functions) 
from a new proactive “management superstructure”. This superstructure is guided by a “Subsystem of Strategic Choice,” which 
formalizes the company’s tax policy by integrating not only financial data but also behavioral factors (risk appetite, tax mental-
ity). The model uses a flexible system of specialized modules (Transfer Pricing, compliance, investments, etc.) that are activated 
depending on the chosen strategy. Feedback mechanisms transform AAS from a passive recorder into a proactive “simulation 
tool” capable of providing variable information to answer “what-if” questions. This eliminates “managerial dissonance” and en-
sures the adequacy of information support under uncertainty.

Prospects. Further research should focus on detailing the organizational-methodical mechanism for the functioning of the 
developed model, as well as its practical approbation at domestic enterprises to confirm its effectiveness and flexibility in real 
business conditions.

Key words: accounting and analytical support, tax policy, adaptive model, conceptual model, managerial dissonance, pro-
activity, modularity, variability, strategic alignment, behavioral factors.

Постановка проблеми. Перехід до ринкових 
умов господарювання, посилений глобаліза-

ційними викликами та поточною економічною не-
стабільністю, висуває фундаментально нові вимоги 
до системи управління вітчизняними підприємства-
ми. В цьому контексті, державна податкова політика 
виступає одним із найбільш потужних та водночас 
мінливих факторів зовнішнього середовища. Вона 
може кардинально змінювати свій вектор — від лі-
бералізації та впровадження стимулів до посилення 
фіскального тиску чи запровадження ситуативних 
податкових режимів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика податкової політики та її інформа-
ційного забезпечення є предметом активної наукової 
дискусії у працях багатьох вітчизняних вчених.

Теоретико-методологічні засади сутності «подат-
кової політики» закладено у працях, які розглядають 
її з різних позицій: як інструмент державного регу-
лювання (Євтушевська О. О., Лагодієнко Н. В., Іван-
ченкова Л. В. [1]), стратегічний компонент (Соколов-
ська А. М. [2]), фінансовий механізм (Іванов Ю. Б., 
Тищенко В. Ф. [3]) та як систему управлінських за-
ходів на мікрорівні (Короткова О. В. [4]).

Концептуальні аспекти формування податкової 
політики безпосередньо на підприємстві, її кла-
сифікацію та етапи реалізації досліджували такі 
науковці, як А. Загородній, І. Яремко, А. Крисо-
ватий, А. Кізима [5–7]. Фундаментальні основи 

обліково-аналітичного забезпечення як ключової 
інформаційної основи управління закладено у пра-
цях А. Г. Загороднього, П. О. Куцика, І. Й. Яремка 
та Т. М. Безродної, А. М. Герасимовича [8–10].

Водночас, аналізуючи сучасний стан ОАЗ, низ-
ка авторів (зокрема А. М. Герасимович [10]) вказує 
на його суттєву обмеженість. На практиці досі до-
мінує «традиційна» модель ОАЗ, основне завдання 
якої — ретроспективна фіксація фактів та підготовка 
регламентованої звітності для контролюючих орга-
нів, а не підтримка прийняття випереджувальних 
управлінських рішень. Ця система є уніфікованою 
та нездатною гнучко налаштовуватися під карди-
нально різні інформаційні потреби, які генерують 
різні моделі податкової політики. Крім того, на при-
йняття податкових рішень впливають поведінкові 
аспекти, що досліджуються в рамках податкової пси-
хології (Гюнтер Шмольдерс) та необіхевіористських 
моделей, як-от S-O-R (Стимул-Організм-Реакція).

Виділення невирішених раніше частин за-
гальної проблеми. Існуючі на багатьох підприєм-
ствах системи обліково-аналітичного забезпечення 
(ОАЗ) часто виявляються неготовими до таких ви-
кликів. Будучи розробленими в умовах відносної 
стабільності, вони є переважно статичними, орієн-
тованими на ретроспективне відображення фактів 
господарського життя та підготовку регламентованої 
звітності. Така інерційність створює значний управ-
лінський дисонанс: керівництво потребує оператив-
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ної, прогнозної та варіативної інформації для при-
йняття податкових рішень, тоді як облікова система 
генерує її із запізненням та у невідповідному форма-
ті. Ця невідповідність призводить до суттєвих нега-
тивних наслідків: від зростання прямих податкових 
ризиків (штрафів, донарахувань) до втрачених вигод 
через нездатність своєчасно скористатися податко-
вими пільгами чи оптимізаційними механізмами.

Таким чином, виникає науково-практична 
проблема, яка полягає у розриві між динамікою 
фіскального середовища та статичністю інформа-
ційного фундаменту підприємства.

Мета дослідження полягає у розробці прин-
ципово нової моделі ОАЗ — моделі адаптивного 
типу, що інтегрує зовнішні та внутрішні чинники, 
тобто у розробці концептуальних засад такої моделі, 
визначенні її ключових принципів побудови, архі-
тектури та функціональних компонентів.

Зважаючи на мету, ключовими завданнями 
дослідження є обґрунтування проблеми «управ-
лінського дисонансу», що виникає через розрив між 
динамікою фіскального середовища та статичністю 
ОАЗ, та формулювання чотирьох фундаментальних 
принципів побудови нової адаптивної моделі: проак-
тивності, модульності, варіативності та стратегічної 
відповідності. Це включає розробку архітектури, що 
чітко розмежовує «Базове ядро ОАЗ» та проактивну 
управлінську надбудову, визначення «Підсистеми 
стратегічного вибору» та обґрунтування необхідності 
інтеграції «поведінкових факторів», як-от схильність 
до ризику, та опис механізму функціонування, що 
перетворює ОАЗ з пасивного реєстратора на проак-
тивний «інструмент симуляції».

Матеріали і методи. Теоретико-методологічною 
основою дослідження стали фундаментальні поло-
ження економічної теорії, наукові праці провідних 
вчених у галузі обліку, аналізу, оподаткування 
та стратегічного управління. У процесі досліджен-
ня було використано комплекс загальнонаукових 
методів:

	• Методи аналізу і синтезу — для ідентифікації недо-
ліків існуючих статичних систем ОАЗ та обґрунту-
вання необхідності переходу до адаптивної моделі.
	• Системно-структурний метод — застосовано для 
проектування архітектури моделі як складної сис-
теми, що складається з взаємопов’язаних підсистем 
(«Базове ядро», «управлінська надбудова», «Підси-
стема стратегічного вибору») та модулів.
	• Метод моделювання — для розробки та візуаліза-
ції концептуальної моделі, що відображає логіку 
її функціонування та інформаційні потоки.
	• Принцип-орієнтований підхід — для формування 
фундаментальних засад моделі (проактивності, 
модульності, варіативності, стратегічної відпо-
відності).
Виклад основного матеріалу дослідження. 

Сучасні системи обліково-аналітичного забезпе-
чення (ОАЗ) часто є статичними та орієнтованими 

на минулі події, що створює «управлінський дисо-
нанс». Керівництву потрібна прогнозна та варіа-
тивна інформація, яку традиційний облік надати 
не в змозі. Це призводить до податкових ризиків 
та втрачених вигод.

Для вирішення цієї проблеми пропонується 
розробка адаптивної моделі ОАЗ. Її ключова від-
мінність — здатність не просто реагувати на зміни, 
а проактивно реконфігурувати свій функціонал.

Ця модель базується на чотирьох фундаменталь-
них принципах:

1. Принцип проактивності. Це перехід від ретро-
спективного обліку до «випереджувального аналізу». 
Система має моніторити не лише чинні закони, але 
й індикатори майбутніх змін: законопроєкти, судову 
практику та стратегічні документи уряду. Це дозво-
ляє моделювати ризики до їхньої появи.

2. Принцип модульності. Архітектура ОАЗ скла-
дається з набору незалежних, але інтегрованих бло-
ків (модулів), кожен з яких відповідає за специфічну 
ділянку (наприклад, ПДВ, ТЦУ, інвестиції). Коли 
держава змінює політику (наприклад, посилює кон-
троль за ТЦУ), підприємство оновлює лише один 
конкретний модуль, а не всю систему. Це забезпечує 
швидкість реакції та знижує витрати.

3. Принцип варіативності. Надає можливість 
відповідати на питання «що-як». Модель має функ-
ціонал сценарного моделювання, дозволяючи про-
раховувати різні варіанти управлінських рішень 
до їх прийняття (наприклад, порівняти ефект від 
різних методів амортизації). ОАЗ перетворюється 
з інструменту реєстрації на «інструмент симуляції».

4. Принцип стратегічної відповідності. Встанов-
лює, що архітектура ОАЗ має бути похідною від об-
раної підприємством податкової політики (агресив-
ної, помірної, консервативної тощо). Наприклад, для 
агресивної моделі ОАЗ має бути юридично-захисним 
інструментом (пріоритет — модулі ТЦУ та судових 
спорів), а для інвестиційної — інструментом адміні-
стрування пільг та стимулів.

Концептуальна модель (рис. 1) реалізує ці прин-
ципи, чітко розмежовуючи два рівні:

1. «Базове ядро ОАЗ». Це центральний блок, що 
продовжує виконувати стандартні ретроспективні 
функції: ведення обліку та формування регламен-
тованої звітності. У новій моделі воно слугує фунда-
ментальним джерелом даних.

2. Проактивна управлінська надбудова. Це новий 
елемент, що ініціюється «Підсистемою стратегічного 
вибору».

«Керуючим центром» всієї моделі є «Підсистема 
стратегічного вибору». Її ключова інновація поля-
гає в тому, що вибір податкової політики ґрунту-
ється не лише на фінансових даних з «Ядра», але й 
на врахуванні поведінкових факторів. Такі аспекти, 
як податкова психологія, схильність керівництва 
до ризику та податковий менталітет, стають ключо-
вими детермінантами у прийнятті рішень.
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На основі цього вибору, підсистема активує не-
обхідні модулі в модульній архітектурі (реалізація 
принципу модульності та стратегічної відповідності).

Активовані модулі генерують кінцевий продукт — 
«проактивну, варіативну та стратегічно-орієнтовану 
інформацію». Це і є рішенням проблеми «управлін-
ського дисонансу». Інформація надається у вигляді 
прогнозів (проактивність), сценаріїв «що-як» (варі-
ативність) та аналітики для конкретної стратегії 
(стратегічна відповідність).

Модель є динамічною завдяки механізму зворот-
ного зв’язку. Внутрішній цикл забезпечує саморегу-
ляцію (рішення активують модулі), а зовнішній — 
постійний моніторинг змін у державній політиці для 
запуску нового циклу адаптації.

Таким чином, запропонована модель поєднує ста-
більне «Базове ядро» та гнучку «Підсистему страте-
гічного вибору», що враховує психологічний профіль 
керівництва. Це перетворює ОАЗ з пасивного реє-
стратора на проактивний інструмент симуляції, що 
усуває «управлінський дисонанс» та забезпечує адек-
ватну підтримку рішень в умовах невизначеності.

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Отже, розроблена концептуальна модель є 
відповіддю на виклики динамічного фіскального 
середовища. Вона системно реалізує чотири ключові 
принципи — проактивності, модульності, варіатив-

ності та стратегічної відповідності. Завдяки чіткому 
розмежуванню фундаментального «Базового ядра» 
та адаптивної управлінської надбудови, що керу-
ється «Підсистемою стратегічного вибору», система 
набуває необхідної гнучкості.

Механізми зворотного зв’язку перетворюють ОАЗ 
з пасивного реєстратора фактів на проактивний «ін-
струмент симуляції». Це, у свою чергу, дозволяє під-
приємству не просто реагувати на фіскальні зміни 
постфактум, а й забезпечувати пряму, стратегічну 
відповідність обліково-аналітичної функції обраній 
податковій політиці. Таким чином, модель усуває 
ключову проблему «управлінського дисонансу», на-
даючи керівництву інструментарій для прийняття 
обґрунтованих рішень в умовах невизначеності.

З огляду на отримані результати, перспекти-
ви подальших досліджень лежать у площині де-
талізації організаційно-методичного механізму 
функціонування розробленої концептуальної мо-
делі. Наступними кроками є розробка логічної 
послідовності процесів та руху інформаційних 
потоків між елементами моделі, а також прове-
дення практичної апробації запропонованої моделі 
(наприклад, шляхом експертного опитування або 
впровадження на пілотних підприємствах) для 
підтвердження її дієвості та вимірювання ефекту 
від її впровадження.
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АНАЛІЗ ТА ОЦІНКА РОЗВИТКУ  
ЛОГІСТИЧНОЇ ІНФРАСТРУКТУРИ РЕГІОНІВ  

У ДОВОЄННИЙ ТА ВОЄННИЙ

ANALYSIS AND ASSESSMENT OF THE  
DEVELOPMENT OF THE LOGISTICS INFRASTRUCTURE  
OF THE REGIONS IN THE PRE-WAR AND WAR PERIOD

Анотація. Вступ. Сучасні процеси глобалізації, посилення конкуренції та структурної трансформації економіки Укра-
їни зумовлюють необхідність підвищення ефективності логістичної інфраструктури як базового елементу економічного 
розвитку. Логістика набуває стратегічного значення не лише у сфері підприємницької діяльності, а й у забезпеченні наці-
ональної безпеки та стійкості регіональних економік. В умовах війни система логістичних зв’язків зазнала глибоких змін: 
руйнування транспортних шляхів, переорієнтація торговельних потоків, зміщення логістичних центрів на захід країни 
та обумовлює потребу у переосмисленні підходів до аналізу та оцінки розвитку логістичної інфраструктури, визначенні 
нових напрямів її модернізації та цифровізації у контексті післявоєнного відновлення.

Мета. Метою дослідження є комплексний аналіз і оцінка розвитку логістичної інфраструктури регіонів України у 
довоєнний та воєнний періоди, виявлення регіональних диспропорцій, чинників впливу воєнних дій на функціонування 
логістичних систем, а також розроблення рекомендацій щодо підвищення їх стійкості, диверсифікації та цифрової тран-
сформації в умовах післявоєнного відновлення та європейської інтеграції.

Матеріали і методи.Матеріалами дослідження є: нормативно-правові акти України, що регламентують розвиток 
транспортно-логістичної інфраструктури та відновлення транспортної системи в умовах воєнного стану; праці вітчизняних 
і зарубіжних учених, присвячені питанням регіонального розвитку, стійкості логістичних систем, цифровізації транспортних 
мереж та інтеграції до європейського логістичного простору.

У процесі дослідження використано методи теоретичного узагальнення та групування (для визначення сутності ло-
гістичної інфраструктури й систематизації наукових підходів до її оцінки); аналізу та синтезу (для дослідження структури 
та динаміки розвитку у довоєнний і воєнний періоди); порівняльного аналізу (для виявлення регіональних диспропорцій 
і тенденцій трансформації)).

Результати. У статті розкрито особливості розвитку логістичної інфраструктури регіонів України у довоєнний та во-
єнний періоди, виявлено структурні зміни та тенденції перерозподілу логістичних потоків. Здійснено порівняльну оцінку 
стану логістичних систем за статистичними та просторовими показниками, визначено ключові фактори впливу воєнних 
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дій на транспортно-логістичну сферу. Доведено, що війна спричинила суттєву асиметрію у розвитку інфраструктури: схід 
і південь країни зазнали критичних руйнувань, тоді як західні регіони стали новими центрами логістичного зростання. 
Запропоновано підхід до формування інтегрального індексу розвитку логістичної інфраструктури, який враховує показ-
ники транспортної доступності, інвестиційної активності, цифровізації та стійкості системи.

Інформаційне значення результатів полягає у тому, що отримані дані можуть бути використані для розроблення дер-
жавних і регіональних стратегій відновлення логістики, планування інвестиційних програм, удосконалення управлінських 
рішень у сфері транспорту та регіональної економіки. Запропоновані підходи сприятимуть підвищенню ефективності 
логістичних процесів, покращенню взаємодії між бізнесом і державою, а також зміцненню позицій України у міжнародних 
логістичних мережах.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на розробленні методики кількіс-
ної оцінки стійкості логістичних систем, моделюванні сценаріїв післявоєнного розвитку транспортної інфраструктури, 
удосконаленні підходів до цифровізації управління логістичними потоками та формуванні нормативно-організаційних 
засад інтеграції України до європейського транспортного простору.

Ключові слова: зовнішня торгівля, митне регулювання, митні посередники, воєнний стан, післявоєнне відновлення, 
транспортні коридори.

Summary. Introduction. Modern processes of globalization, increasing competition, and the structural transformation of 
Ukraine’s economy determine the need to enhance the efficiency of logistics infrastructure as a fundamental element of economic 
development. Logistics has acquired strategic importance not only in the sphere of entrepreneurial activity but also in ensuring 
national security and the resilience of regional economies. During the war, the system of logistics connections has undergone signifi-
cant changes: destruction of transport routes, reorientation of trade flows, and the relocation of logistics centers to the western part 
of the country. These processes highlight the necessity to rethink approaches to the analysis and assessment of logistics infrastruc-
ture development, as well as to identify new directions for its modernization and digitalization in the context of post-war recovery.

Purpose. The purpose of the study is to conduct a comprehensive analysis and assessment of the development of logistics 
infrastructure in Ukraine’s regions during the pre-war and wartime periods, to identify regional disparities and the factors influ-
encing logistics systems under wartime conditions, and to develop recommendations for enhancing their resilience, diversifica-
tion, and digital transformation within the framework of post-war recovery and European integration.

Materials and Methods. The materials of the study include: normative and legal acts of Ukraine regulating the development 
of transport and logistics infrastructure and the restoration of the transport system under martial law; and the works of do-
mestic and foreign scholars devoted to regional development, logistics system resilience, transport network digitalization, and 
integration into the European logistics space.

The following methods were applied: theoretical generalization and grouping (to determine the essence of logistics infrastruc-
ture and systematize scientific approaches to its assessment); analysis and synthesis (to study the structure and dynamics of devel-
opment during pre-war and wartime periods); and comparative analysis (to identify regional disparities and transformation trends).

Results. The article reveals the specific features of logistics infrastructure development in Ukraine’s regions during the pre-
war and wartime periods, identifying structural changes and trends in the redistribution of logistics flows. A comparative as-
sessment of the state of logistics systems based on statistical and spatial indicators was conducted, and key factors of wartime 
influence on the transport and logistics sector were determined. It was proven that the war caused significant asymmetry in 
infrastructure development: the eastern and southern regions suffered critical destruction, while the western regions became 
new centers of logistics growth. A methodological approach to forming an integrated index of logistics infrastructure develop-
ment is proposed, which considers indicators of transport accessibility, investment activity, digitalization, and system resilience.

The informational significance of the results lies in their applicability for developing national and regional logistics recovery 
strategies, planning investment programs, and improving management decisions in the fields of transport and regional economy. 
The proposed approaches will contribute to enhancing logistics efficiency, improving cooperation between business and govern-
ment, and strengthening Ukraine’s position within international logistics networks.

Perspectives. Future research should focus on developing methodologies for the quantitative assessment of logistics system 
resilience, modeling post-war transport infrastructure recovery scenarios, improving approaches to the digitalization of logis-
tics flow management, and shaping the regulatory and organizational foundations for Ukraine’s integration into the European 
transport network.

Key words: foreign trade, customs regulation, customs intermediaries, martial law, post-war recovery, transport corridors.

Постановка проблеми. Повномасштабна зброй-
на агресія Російської Федерації проти України 

з лютого 2022 року радикально змінила умови функ-
ціонування транспортно-логістичної системи країни. 
Логістична інфраструктура, сформована у довоєнний 
період як складний комплекс транспортних кори-

дорів, портів, залізничних вузлів, автомобільних 
магістралей, логістичних центрів і складських по-
тужностей, опинилася під безпрецедентним тиском 
через прямі руйнування, блокаду морських портів, 
переорієнтацію вантажопотоків на західний кор-
дон та зростання ролі гуманітарних і військових 
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перевезень. За даними різних оцінок, лише у сфері 
транспортної інфраструктури пошкоджено й зруйно-
вано десятки тисяч кілометрів автодоріг та сотні мос-
тів, що суттєво вплинуло на регіональну доступність 
та цілісність національного логістичного простору. 
У довоєнний період Україна формувала свій логіс-
тичний потенціал переважно як транзитна держава 
та один із ключових експортерів аграрної продукції, 
понад 90% якої вивозили морем через чорноморські 
порти. Паливно-сировинні, металургійні та аграрні 
вантажопотоки були зорієнтовані на морську інфра-
структуру (порти Одеси, Чорноморська, Миколаєва, 
Маріуполя тощо) та на залізничні коридори, інтегро-
вані в систему міжнародних транспортних мереж. 
Війна призвела до фактичної блокади більшості 
морських портів, різкого скорочення обсягів пере-
робки вантажів (транзит через порти України у 2023 
р. зменшився більш ніж удвічі порівняно з 2021 р.), 
а також до необхідності термінового пошуку альтерна-
тивних маршрутів через Дунайські порти, сухопутні 
переходи з ЄС і розширення «солідарних ланцюгів» 
з Європейським Союзом. Статистичні дані Держав-
ної служби статистики України свідчать про різке 
падіння обсягів вантажних перевезень усіма видами 
транспорту в 2022 р. порівняно з 2021 р., насамперед 
залізничним і водним транспортом, тоді як у 2023 р. 
простежуються ознаки часткової адаптації та пере-
розподілу вантажопотоків на користь автомобільного 
та залізничного сполучення з країнами ЄС. Одно-
часно з цим прикордонна транспортно-логістична 
інфраструктура на напрямку Україна — ЄС виявила 
свою обмежену пропускну здатність, що призвело 
до заторів, зростання часу простою вантажів, додат-
кових витрат для бізнесу та загострення соціально-
економічних ризиків у прикордонних регіонах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій свідчить 
про те, що проблематика розвитку ринку логістич-
них послуг та логістичної інфраструктури України 
активно досліджується вітчизняними науковцями, 
однак здебільшого у фокусі мирного або умовно 
стабільного періоду, а не повномасштабної війни. 
У працях Б. Самойленка, К. Павлова, О. Павлової, 
О. Сергійчука проаналізовано тенденції розвитку 
ринку логістичних послуг України в умовах євро-
інтеграційних процесів, акцент зроблено на впливі 
зовнішньоекономічних факторів, вимог ЄС до логіс-
тичного сервісу, необхідності підвищення конкурен-
тоспроможності вітчизняних логістичних операторів 
та гармонізації нормативно-правового регулювання. 
Автори підкреслюють, що інтеграція до європейсько-
го ринку логістичних послуг вимагає модернізації 
інфраструктури, підвищення якості сервісу та роз-
витку інституційного середовища [1].

У іншій праці Б. Самойленка запропоновано по-
нятійне моделювання механізму регулювання ринку 
логістичних послуг, у якому ринок розглядається 
як цілісна система взаємодії суб’єктів, інструментів 

державного впливу, інфраструктурних елементів 
та зовнішніх чинників. Науковець приділяє знач-
ну увагу визначенню сутності логістичних послуг, 
структурі ринку, ролі держави в його регулюванні, 
а також окреслює теоретичні засади формування ме-
ханізму регулювання. Однак у роботі ці процеси роз-
глядаються переважно в умовах мирного розвитку 
економіки, без урахування масштабних безпекових 
шоків та руйнування логістичної інфраструктури [2].

Суттєвий внесок у дослідження стратегічних ас-
пектів розвитку логістики зроблено О. Шкуренком 
та А. Григоренком, які визначили стратегічні на-
прями розвитку ринку логістичних послуг в Україні 
з позицій підвищення його ефективності, якості сер-
вісу, диверсифікації логістичних продуктів і розши-
рення спектра послуг. У їхніх працях обґрунтовано 
необхідність орієнтації на міжнародні стандарти 
логістичного обслуговування, впровадження інно-
ваційних технологій та розвитку партнерських від-
носин між учасниками ринку. Водночас питання 
воєнних ризиків, руйнування інфраструктури та ви-
мушеної просторової трансформації логістичних по-
токів ще не було в центрі уваги цих досліджень [3].

У публікаціях С. Лихолат, М. Гаврилюк уже з’яв-
ляється фокус на аналізі ринку логістичних послуг 
в умовах війни. Автори підкреслюють різке знижен-
ня обсягів окремих видів перевезень, переорієнтацію 
маршрутів, зростання ролі автотранспорту та логіс-
тичних операцій у західних регіонах, а також поси-
лення ризиків і витрат для логістичних компаній. 
Однак їхні праці зосереджені переважно на ринко-
вих аспектах (попит, пропозиція, ціни, обсяги по-
слуг), тоді як регіональний зріз розвитку логістичної 
інфраструктури, просторові диспропорції та інте-
гральна оцінка її стану висвітлені фрагментарно [4].

Я. Величко приділяє увагу комплексній оцінці 
результативності логістичної діяльності підприємств 
в умовах сучасного ринку, пропонуючи систему по-
казників ефективності логістичних процесів, що вра-
ховує витрати, швидкість та якість обслуговування [5].

У роботах В. Самостяна, І. Павлової, В. Придюка 
розглядаються підходи до удосконалення логістич-
ної стратегії підприємств на ринку транспортних 
послуг, зокрема в частині адаптації до змін зовніш-
нього середовища, підвищення гнучкості логістич-
них ланцюгів, оптимізації витрат та використання 
сучасних інструментів управління [6].

Отже, аналіз останніх досліджень і публікацій 
дає підстави стверджувати, що науковий інтерес 
до проблем розвитку ринку логістичних послуг, 
логістичних стратегій та ефективності логістич-
ної діяльності є стійким і системним. Водночас 
недостатньо опрацьованими залишаються питан-
ня саме регіональної логістичної інфраструктури 
як матеріально-просторової основи логістичних про-
цесів, її трансформації під впливом воєнних дій, 
оцінки регіональних диспропорцій і стійкості до шо-
ків та зумовлює актуальність даного дослідження, 
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спрямованого на аналіз та оцінку розвитку логістич-
ної інфраструктури регіонів України у довоєнний 
та воєнний періоди з урахуванням як ринкових, так 
і просторово-інфраструктурних аспектів.

Метою статті є комплексний аналіз і оцін-
ка розвитку логістичної інфраструктури регіонів 
України у довоєнний та воєнний періоди, виявлен-
ня основних тенденцій, диспропорцій та чинників 
стійкості регіональних логістичних систем, а також 
формування науково обґрунтованих рекомендацій 
щодо підвищення їх ефективності та адаптивності 
в умовах післявоєнного відновлення.

Матеріали і методи. Матеріалами даного дослі-
дження стали нормативно-правові акти України, які 
регламентують розвиток та функціонування логістич-
ної інфраструктури, а також наукові праці вітчизня-
них і зарубіжних учених, що присвячені проблемати-
ці управління транспортно-логістичними системами 
в умовах економічних і безпекових викликів.

У процесі роботи застосовано комплекс взає-
мопов’язаних наукових методів, які забезпечили 
системність, глибину й достовірність отриманих ре-
зультатів. Метод теоретичного узагальнення та гру-
пування дозволив систематизувати наукові підходи 
до визначення сутності логістичної інфраструктури, 
її ролі у забезпеченні економічної стійкості держави 
та конкурентоспроможності регіонів. Методи аналізу 
та синтезу застосовано для дослідження динамі-
ки розвитку логістичної інфраструктури за період 
2018–2024 рр., виявлення тенденцій зміни тран-
спортних потоків, ступеня збереження інфраструк-
турних потужностей та адаптації логістичних сис-
тем до умов війни. Порівняльний метод використано 
для зіставлення показників стану та рівня розвитку 
логістичної інфраструктури між регіонами, а також 

для визначення ступеня регіональних диспропор-
цій, що виникли під впливом воєнних подій. Метод 
формалізації дозволив побудувати логічну схему 
формування обліково-аналітичної інформації про 
стан інфраструктури, а також визначити основні 
етапи оцінювання її стійкості та рівня цифровізації.

Поєднання зазначених методів забезпечило 
комплексність дослідження та дозволило отрима-
ти науково обґрунтовані результати та дало змогу 
не лише всебічно оцінити стан і тенденції розвитку 
логістичної інфраструктури регіонів України, а й 
визначити ключові фактори впливу війни на її функ-
ціонування та сформулювати стратегічні напрями 
модернізації логістичних систем у контексті євро-
пейської інтеграції.

Виклад основного матеріалу. У процесі дослі-
дження розвитку логістичної інфраструктури регіо-
нів у довоєнний та воєнний періоди застосовано низ-
ку теоретико-методологічних підходів, які дозволяють 
забезпечити системність, глибину та комплексність 
аналізу. Логістична інфраструктура розглядається 
як складна багаторівнева система, що охоплює тран-
спортні, складські, інформаційні та фінансові компо-
ненти, тісно пов’язані між собою. Саме тому базовим 
став системний підхід, який забезпечує можливість 
виявити взаємозалежності між окремими елемента-
ми логістичної системи та оцінити їхню ефективність 
у різних фазах економічного циклу — від стабільного 
розвитку до кризових умов війни (табл. 1).

Інституційний підхід дає змогу дослідити роль 
державних і корпоративних інститутів у формуванні 
логістичного середовища, визначити ступінь їхньої 
участі у фінансуванні, регулюванні та стратегічному 
плануванні. В умовах війни цей підхід став ключо-
вим для розуміння того, як зміни у правовому полі, 

Таблиця 1
Теоретико-методологічні підходи до оцінки розвитку логістичної інфраструктури

Підхід Зміст підходу Застосування у дослідженні
Системний підхід Розглядає логістичну інфраструктуру як ціліс-

ну систему взаємопов’язаних елементів — тран-
спортних, складських, інформаційних і фінансо-
вих потоків.

Використано для побудови моделі вза-
ємозв’язку елементів логістичної систе-
ми у довоєнний і воєнний періоди.

Інституційний підхід Акцентує на ролі державних, муніципальних 
та корпоративних інститутів у регулюванні 
та розвитку логістичних процесів.

Застосовано для аналізу впливу інсти-
туційного середовища та державної по-
літики на розвиток логістичної інфра-
структури під час війни.

Регіональний підхід Оцінює просторово-територіальні особливості ло-
гістичної інфраструктури, її вплив на регіональ-
ний розвиток і конкурентоспроможність.

Застосовано для порівняння регіональ-
них диспропорцій і виявлення зон ло-
гістичного зростання або занепаду.

Інтеграційний підхід Передбачає узгодження регіональних логістич-
них систем із міжнародними транспортними ко-
ридорами та європейською мережею TEN-T.

Використано для оцінки рівня інтегро-
ваності транспортно-логістичної систе-
ми України у європейські мережі.

Інноваційно-цифровий 
підхід

Фокусується на впровадженні цифрових техноло-
гій, автоматизації управління потоками та ство-
ренні «розумної логістики».

Використано для аналізу процесів 
цифровізації логістичних операцій, 
впливу інновацій на стійкість логістич-
них ланцюгів.

Джерело: розроблено авторами
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системі управління транспортом і митній політиці 
впливають на здатність регіонів підтримувати стій-
кість логістичних процесів. Застосування регіональ-
ного підходу дало можливість дослідити просторові 
аспекти розвитку логістики, зокрема відмінності 
у щільності транспортних мереж, рівні інвестицій, 
ступені інтегрованості регіонів у міжнародні кори-
дори, що дозволило виділити регіони з потенціалом 
логістичного зростання (наприклад, Львівська, Во-
линська, Закарпатська області) та ті, що зазнали 
найбільших втрат (Донецька, Луганська, Херсон-
ська). Не менш важливим став інтеграційний підхід, 
який передбачає аналіз включення регіональних 
логістичних систем у європейські транспортні ко-
ридори TEN-T. Саме цей підхід дозволив оцінити 
ступінь адаптації української логістики до вимог 
ЄС, а також визначити вузлові точки, через які може 
здійснюватися відновлення логістичних зв’язків піс-
ля завершення війни [7].

Сучасні умови цифрової трансформації логісти-
ки потребують врахування інноваційно-цифрового 
підходу, який базується на застосуванні технологій 
автоматизації, аналітики великих даних, електро-
нного документообігу та інтелектуальних систем 
управління ланцюгами постачання. Цей підхід 
дозволяє оцінити не лише матеріальну складову 
логістичної інфраструктури, а й інформаційно-
комунікаційну, що має вирішальне значення для 
підвищення її ефективності та стійкості в умовах 
воєнних викликів. Отже, об’єднання наведених ме-
тодологічних підходів створює комплексну основу 
для побудови алгоритму оцінки розвитку логістич-
ної інфраструктури, що враховує як матеріально-
просторові, так і організаційно-інституційні та циф-
рові аспекти її функціонування.

Найвищу значущість у цьому дослідженні мають 
системний та інноваційно-цифровий підходи, оскіль-
ки саме вони забезпечують багатовимірний аналіз 
адаптивності логістичної системи в умовах воєн-
них трансформацій. У процесі оцінювання стану, 
структури та динаміки розвитку логістичної інфра-
структури регіонів України у довоєнний (2018–2021 
рр.) та воєнний (2022–2024 рр.) періоди ключовим є 
поєднання статистичних показників із просторовим 
аналізом. У довоєнні роки логістична інфраструкту-
ра формувалася відносно рівномірно в межах істо-
рично сформованих промислових і транзитних зон: 
потужні транспортні вузли зосереджувалися на сході 
та півдні (промислові регіони, морські порти), а та-
кож у центральних областях, де сходилися основні 
автомобільні та залізничні коридори. Статистичні 
дані щодо обсягів вантажних перевезень, протяж-
ності доріг із твердим покриттям, вантажообігу пор-
тів і залізничних станцій дозволяли говорити про 
зростання логістичного потенціалу країни, хоча й 
зі збереженням регіональних диспропорцій.

Структурно довоєнна логістична система Укра-
їни характеризувалася високою роллю морських 

портів Чорного й Азовського морів, розгалуженою 
мережею залізниць та магістральних автодоріг, а та-
кож поступовим формуванням логістичних центрів 
і складських кластерів у великих агломераціях (Київ, 
Дніпро, Харків, Одеса, Львів). Просторові дані, ві-
дображені у вигляді карт транспортних коридорів, 
показували високу концентрацію логістичних по-
токів уздовж напрямків «схід–захід» і «північ–пів-
день», що забезпечувало транзитну роль України 
між ЄС, Чорноморським регіоном та країнами Азії. 
Воєнний період 2022–2024 рр. радикально змінив 
як конфігурацію, так і функціональне навантаження 
логістичної інфраструктури. Частина транспортних 
об’єктів у східних і південних регіонах була зруйнова-
на або втратила можливість повноцінної експлуата-
ції; блокада й обмеження роботи портів спричинили 
різке скорочення морських перевезень, що відобрази-
лося в статистиці у вигляді падіння загального ван-
тажообігу та зміни структури перевезень за видами 
транспорту: зменшення частки водного та зростан-
ня ролі залізничного й автомобільного транспорту, 
особливо на західному напрямку. Просторові кар-
ти транспортних потоків демонструють зміщення 
«центрів тяжіння» логістики до західних регіонів, 
прикордонних переходів та дунайських портів [8–10].

Динаміка показників у воєнний період свідчить 
не лише про спад, але й про адаптацію системи. 
У низці регіонів (насамперед західних) спостері-
гається зростання обсягів перевезень, розвиток 
складської інфраструктури, формування нових ло-
гістичних хабів, орієнтованих на взаємодію з рин-
ками ЄС, що проявляється в збільшенні пропускної 
спроможності окремих автомобільних і залізничних 
переходів, активізації інтермодальних перевезень, 
розширенні можливостей дунайських портів. Отже, 
статистичні ряди 2018–2024 рр. демонструють різку 
фазову зміну: від поступового зростання до шокового 
падіння й подальшої часткової перебудови потоків. 
Структурний аналіз регіональної логістичної інф-
раструктури з використанням просторових даних 
(GIS-шарів транспортних мереж, розташування 
терміналів, складів, логістичних центрів) дозволяє 
виокремити кілька типів регіонів: регіони з кри-
тичними руйнуваннями й втратою значної частини 
логістичного потенціалу; регіони-реципієнти нових 
потоків і центрів релокації бізнесу; регіони відносної 
стабільності, де зміни мають переважно структурний 
характер. Для кожного типу спостерігаються різні 
траєкторії динаміки показників: від різкого спаду 
до стрімкого росту на тлі перерозподілу логістичних 
функцій. Узагальнення статистичних та просторо-
вих даних дає підстави стверджувати, що логістична 
інфраструктура України за період 2018–2024 рр. 
пройшла етап від відносно збалансованого, хоча й 
асиметричного розвитку до глибокої диференціації 
між регіонами, зумовленої воєнними подіями. Оцін-
ка стану, структури та динаміки цієї інфраструкту-
ри в обох періодах є необхідною передумовою для 
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формування обґрунтованих сценаріїв післявоєнно-
го відновлення: визначення пріоритетних регіонів 
і коридорів для інвестицій, створення резервних 
маршрутів, посилення інтеграції з європейською 
транспортною мережею та забезпечення стійкості 
на випадок майбутніх шоків [11–12].

В умовах воєнного стану логістичні системи 
України зазнали комплексного впливу низки факто-
рів, що мають як безпосередній, так і опосередкова-
ний характер. Найсуттєвішим став фактор фізичних 
руйнувань транспортної та складської інфраструк-
тури. Зруйновано або пошкоджено тисячі кіломе-
трів автомобільних і залізничних шляхів, десятки 
мостів, порти та термінали, що призвело до втрати 
пропускної спроможності цілих логістичних кори-
дорів, особливо в східних і південних регіонах, що 
спричинило регіональну нерівномірність розвитку 
логістики (табл. 2).

Другим визначальним чинником стали безпекові 
ризики, пов’язані з веденням бойових дій, мінуван-
ням територій, ризиками для персоналу та тран-
спорту. Логістичні компанії змушені були переорі-
єнтувати маршрути перевезень, створювати обхідні 
коридори, організовувати конвої з військовим супро-
водом. Унаслідок цього значна частина логістичних 
потоків перемістилася у безпечніші регіони заходу 
та центру країни, що підвищило їхнє навантаження 
та призвело до утворення нових логістичних вузлів.

Економічні та фінансові фактори відіграли 
не менш важливу роль. Зниження обсягів промис-
лового виробництва, скорочення експорту, зростання 
вартості палива й перевезень, дефіцит оборотних ко-
штів та зменшення інвестицій обмежили можливості 
підприємств підтримувати стабільну діяльність. Для 
багатьох компаній критичною стала проблема утри-

мання складів і персоналу, що зумовило зміну бізнес-
моделей та оптимізацію логістичних операцій. Поряд 
із цим відбулися значні організаційно-інституційні 
зміни [13]. Держава спростила митні процедури, ак-
тивізувала розвиток «зелених» смуг на кордоні з ЄС, 
ініціювала створення тимчасових логістичних хабів 
для гуманітарних і військових вантажів. Водночас 
посилилося державно-приватне партнерство у сфері 
транспортного відновлення, зокрема через залучення 
міжнародних фінансових інституцій та донорів.

Окремої уваги заслуговують технологічні та циф-
рові фактори, що стали каталізатором адаптації ло-
гістичних систем. Використання GPS-моніторингу, 
цифрових платформ управління перевезеннями, 
аналітики даних у реальному часі дозволило підви-
щити ефективність і контрольованість логістичних 
процесів навіть в умовах постійних ризиків. Най-
більше цей тренд проявився у західних та централь-
них регіонах, де зосередилися підприємства, що 
впроваджують інноваційні логістичні рішення. 
Нарешті, міжнародна підтримка та інтеграційні 
процеси сприяли стабілізації окремих логістичних 
напрямків. Розширення співпраці з ЄС, створення 
«Шляхів солідарності», приєднання до європейських 
транспортних коридорів TEN-T та фінансова допо-
мога міжнародних партнерів дозволили частково 
компенсувати втрати транспортного потенціалу й 
забезпечити альтернативні маршрути експорту [14].

Зрештою, воєнні дії зумовили глибокі регіональні 
диспропорції у розвитку логістичної інфраструктури: 
якщо схід і південь країни характеризуються дегра-
дацією логістичних потужностей, то захід і центр 
стали новими ядрами логістичного зростання, і ві-
дображають не лише типологію впливу, а й відносну 
інтенсивність факторів, серед яких найвищий рівень 

Таблиця 2
Ключові фактори впливу воєнних дій на логістичні системи та регіональні диспропорції

Група факторів Ключовий зміст Регіональний вплив
Фізичні руйнування 

та втрата потужностей
Знищення транспортних шляхів, мостів, пор-
тів, складів і терміналів; втрата матеріально-
технічної бази логістики.

Найбільші втрати зазнали східні 
та південні регіони (Донецька, Луган-
ська, Херсонська, Запорізька області).

Безпекові та військово-
політичні ризики

Небезпека ведення бойових дій, обмеження 
руху, ризики для персоналу та вантажів, по-
треба у маршрутах обходу.

Високий рівень ризику у прифронтових 
зонах, зростання навантаження на за-
хідні коридори.

Економічні та фінансові 
обмеження

Падіння інвестицій, дефіцит пального, підви-
щення вартості перевезень, скорочення вну-
трішнього попиту.

Фінансове навантаження зросло для всіх 
регіонів, особливо у зонах із руйнуван-
ням основних об’єктів.

Організаційно-
інституційні зміни

Реформування системи управління транспор-
том, спрощення митних процедур, активіза-
ція державно-приватного партнерства.

Активізація управлінських ініціатив 
у західних регіонах, розвиток нових ло-
гістичних хабів.

Технологічні та цифрові 
чинники

Розвиток цифрових платформ, моніторинг 
маршрутів у режимі реального часу, автома-
тизація обліку вантажів.

Цифровізація найбільш активно розви-
вається у центральних і західних облас-
тях.

Міжнародна підтримка 
та інтеграційні процеси

Залучення міжнародної допомоги, розширен-
ня співпраці з ЄС, включення до транспорт-
них ініціатив TEN-T.

Західні регіони отримали вигоду від роз-
ширення міжнародних торгових і тран-
спортних зв’язків.

Джерело: розроблено авторами
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мають фізичні руйнування та безпекові ризики, тоді 
як міжнародна інтеграція — чинник компенсаторно-
го характеру, що сприяє стабілізації та відновленню 
логістичних потоків.

Війна продемонструвала вразливість логістичних 
систем до зовнішніх шоків, але водночас виявила по-
тенціал адаптації та внутрішньої мобільності. Попри 
значні руйнування, частина регіонів (передусім за-
хідних і центральних) змогла швидко перебудувати 
логістичні ланцюги, створивши нові транспортно-
логістичні вузли, хаби та склади, що засвідчує на-
явність гнучких механізмів перерозподілу ресурсів 
і високий рівень людського капіталу у сфері логісти-
ки. Одним із ключових висновків є те, що післявоєн-
не відновлення логістичної інфраструктури повин-
но відбуватися на засадах стійкості (resilience), що 
означає не просто відбудову зруйнованих об’єктів, 
а створення системи, здатної витримувати кризові 
впливи та швидко відновлювати функціонування.

Доцільним є формування багаторівневої структу-
ри логістичної стійкості: резервні маршрути пере-
везень, дублювання ключових вузлів, використан-
ня моделі «інтермодальної взаємозамінності», коли 
різні види транспорту можуть компенсувати один 
одного у разі блокування певних напрямків. На-
ступним напрямом є диверсифікація логістичних 
потоків і джерел фінансування. Необхідно зменшити 
залежність від одного виду транспорту чи окремого 
регіонального коридору.

У перспективі важливо розвивати мультимодаль-
ні хаби на перетині автомобільних, залізничних 
і річкових шляхів, зокрема в межах західного при-
кордоння та Центральної України, що дозволить 
забезпечити сталість експорту, розширити транзитні 
можливості та підвищити конкурентоспроможність 
регіонів. Крім того, диверсифікація джерел фінансу-
вання через державно-приватне партнерство та між-
народні програми (наприклад, CEF, Horizon Europe, 
European Investment Bank) сприятиме модерніза-
ції інфраструктури без надмірного навантаження 
на державний бюджет. У сучасних умовах цифро-
візація стає визначальним фактором підвищення 
ефективності логістичних процесів. Розвиток систем 
електронного документообігу, GPS-моніторингу, ав-
томатизованих платформ управління вантажопо-
токами та аналітики великих даних дозволяє міні-
мізувати часові й фінансові витрати. Україна має 
інтегрувати свої цифрові рішення з європейськими 
платформами (наприклад, eFTI — Electronic Freight 
Transport Information) для забезпечення прозорості, 
безпеки та сумісності логістичних операцій. Важли-
во також створити національний реєстр логістичних 
потужностей та інтерактивну карту транспортної 
інфраструктури для оперативного управління. Умо-
вою ефективного відновлення є європейська інтегра-
ція транспортно-логістичних систем.

Включення України до мережі TEN-T відкриває 
можливості для фінансування стратегічних проек-

тів, зокрема реконструкції залізничних переходів, 
будівництва терміналів і логістичних хабів, стан-
дартизації технічних параметрів транспортних за-
собів. Синхронізація логістичних політик із європей-
ськими нормами забезпечить не лише покращення 
інфраструктури, а й підвищення довіри іноземних 
інвесторів і логістичних операторів. Отже, практичні 
рекомендації зводяться до необхідності комплексного 
підходу: поєднання інфраструктурного відновлення, 
інституційних реформ і цифрових трансформацій. 
Серед першочергових дій — розроблення Національ-
ної стратегії стійкості логістичної інфраструктури, 
впровадження систем моніторингу ризиків, форму-
вання мережі регіональних логістичних кластерів 
і створення сприятливих умов для міжнародного 
партнерства. Лише синергія державної політики, 
бізнес-ініціатив та технологічних інновацій забезпе-
чить Україні перехід від моделі відновлення до мо-
делі розумного, інтегрованого та стійкого розвитку 
логістичної системи в європейському просторі.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. У результаті проведеного дослідження було 
отримано низку висновків, які комплексно відобра-
жають стан, тенденції та перспективи розвитку ло-
гістичної інфраструктури регіонів України у довоєн-
ний та воєнний періоди. Теоретико-методологічний 
аналіз показав, що ефективна оцінка розвитку логіс-
тичної інфраструктури можлива лише за умови по-
єднання системного, регіонального, інституційного, 
інтеграційного та інноваційно-цифрового підходів. 
Дослідження факторів впливу війни на логістичні 
системи дозволило виокремити шість ключових груп: 
фізичні руйнування, безпекові ризики, економічні 
обмеження, інституційні зміни, технологічні іннова-
ції та міжнародну підтримку. Аналітичні результати 
показують, що майбутня політика у сфері логістики 
має ґрунтуватися на принципах стійкості, дивер-
сифікації та цифровізації. Отже, результати дослі-
дження підтверджують необхідність комплексного 
підходу до модернізації логістики в Україні, що по-
єднує інфраструктурне відновлення, цифрову тран-
сформацію та міжнародну інтеграцію. Реалізація 
цих напрямів дозволить створити ефективну, без-
печну та конкурентоспроможну логістичну систему, 
здатну стати одним із драйверів післявоєнного еко-
номічного зростання та зміцнення позицій України 
у європейському транспортному просторі.

У подальших наукових дослідженнях пропону-
ється зосередити увагу на поглибленому аналізі ме-
ханізмів відновлення та модернізації логістичної 
інфраструктури України з урахуванням регіональної 
специфіки та потреб галузевого розвитку. Особливо 
актуальним є розроблення методичних інструмен-
тів оцінки стійкості логістичних систем, які б поєд-
нували кількісні індикатори (рівень пошкоджень, 
пропускну спроможність, швидкість відновлення) 
з якісними показниками ефективності управління, 
цифровізації та адаптивності.
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КОНЦЕПТУАЛЬНИЙ МЕХАНІЗМ  
ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ ПУБЛІЧНОГО  
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AS A FACTOR IN GUARANTEEING  
NATIONAL SECURITY

Анотація. Вступ. Сучасні виклики глобалізації та технологічного розвитку створюють нові вимоги до ефективності 
державного управління та забезпечення національної безпеки. В даному контексті цифрова трансформація публічного 
управління виступає ключовим інструментом модернізації державних інституцій і підвищення їхньої стійкості до зовнішніх 
і внутрішніх загроз.

Мета. Метою дослідження є розробка концептуального механізму цифрової трансформації публічного управління, 
здатного підвищити ефективність та прозорість державного управління, забезпечити інтеграцію цифрових технологій у 
державні процеси та гарантувати національну безпеку України в умовах сучасних внутрішніх і зовнішніх викликів.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: нормативно-правові акти України, що регламентують процеси циф-
рової трансформації, розвиток електронного урядування та забезпечення національної безпеки; стратегічні документи 
Європейського Союзу та міжнародних організацій, присвячені цифровізації публічного сектору та кібербезпеці; наукові 
праці вітчизняних і зарубіжних авторів, які досліджують проблематику цифрового управління, кіберзахисту та інституційної 
модернізації держави; аналітичні звіти провідних міжнародних експертних центрів та ІТ-компаній щодо впровадження 
цифрових технологій у публічному управлінні.

У процесі здійснення дослідження було використано такі наукові методи: системного аналізу (для визначення взає-
мозв’язків між цифровими технологіями, державними інституціями та безпековою сферою); структурно-функціонального 
підходу (для розкриття функціональних характеристик інституційного, організаційного та безпекового компонентів меха-
нізму цифрової трансформації); порівняльного аналізу (для оцінки досвіду цифровізації публічного управління у країнах 
ЄС та визначення релевантних практик для України); методу теоретичного узагальнення (для формування авторського 
концептуального механізму цифрової трансформації публічного управління); логічного моделювання (для побудови 
концептуальної схеми цифрової трансформації як фактора гарантування національної безпеки).

Результати. У статті обґрунтовано теоретико-методологічні засади цифрової трансформації публічного управління 
в контексті забезпечення національної безпеки. Цифровізація розглядається не лише як інструмент модернізації дер-
жавного управління, але й як стратегічний чинник зміцнення стійкості держави до внутрішніх та зовнішніх викликів. 
Показано, що цифрові технології створюють нові можливості для підвищення ефективності управлінських процесів, про-
зорості діяльності органів влади, зміцнення довіри громадян до державних інституцій та протидії гібридним загрозам. 
Запропоновано концептуальний механізм цифрової трансформації публічного управління, який поєднує інституційний, 
нормативно-правовий, організаційний, технологічний та безпековий компоненти. Визначено, що його реалізація має 
ґрунтуватися на принципах відкритості, інтегрованості, інноваційності та кіберзахищеності. Особливу увагу приділено 
ролі кібербезпеки як ключового елемента забезпечення національної безпеки в умовах цифровізації. Наголошено, що 
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запропонований механізм сприяє підвищенню адаптивності та стійкості системи державного управління до глобальних 
викликів, таких як інформаційні війни, кібератаки, дезінформація та технологічна залежність. Водночас підкреслюється 
необхідність міжвідомчої координації, розвитку кадрового потенціалу та впровадження сучасних цифрових рішень для 
формування єдиного безпечного цифрового середовища держави.

Результати дослідження можуть бути використані у процесі розробки стратегічних документів цифрової трансформа-
ції, програм реформування публічного управління та державної політики у сфері національної безпеки. Запропонований 
концептуальний підхід створює підґрунтя для формування комплексної моделі цифрової держави, здатної ефективно 
реагувати на сучасні загрози та забезпечувати сталий розвиток України.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях доцільно зосередити увагу на розробці індикаторів оцінювання 
ефективності цифрової трансформації публічного управління в контексті національної безпеки, а також на визначенні 
рівня готовності державних інституцій до впровадження цифрових інновацій. Перспективним напрямом є дослідження 
взаємозв’язку між розвитком цифрової інфраструктури та підвищенням кіберстійкості держави, а також аналіз кадрового 
потенціалу у сфері цифрового управління.

Ключові слова: механізм, цифрова трансформація, публічне управління, національна безпека, кібербезпека, цифрова 
держава.

Summary. Introduction. The modern challenges of globalization and technological development create new requirements for 
the effectiveness of public administration and national security. In this context, the digital transformation of public administra-
tion is a key tool for modernizing state institutions and increasing their resilience to external and internal threats.

Purpose. The purpose of the study is to develop a conceptual mechanism for the digital transformation of public adminis-
tration that can increase the efficiency and transparency of public administration, ensure the integration of digital technologies 
into public processes, and guarantee Ukraine’s national security in the face of modern internal and external challenges.

Materials and methods. The research materials include: regulatory and legal acts of Ukraine governing the processes of 
digital transformation, the development of e-government, and national security; strategic documents of the European Union 
and international organizations devoted to the digitization of the public sector and cybersecurity; scientific works by domestic 
and foreign authors researching issues of digital governance, cyber security, and institutional modernization of the state; ana-
lytical reports by leading international expert centers and IT companies on the implementation of digital technologies in public 
administration.

The following scientific methods were used in the research process: system analysis (to determine the interrelationships 
between digital technologies, state institutions, and the security sphere); a structural-functional approach (to reveal the 
functional characteristics of the institutional, organizational, and security components of the digital transformation mecha-
nism); comparative analysis (to assess the experience of digitalization of public administration in EU countries and identify 
relevant practices for Ukraine); theoretical generalization (to form the author’s conceptual mechanism of digital transforma-
tion of public administration); logical modeling (to build a conceptual scheme of digital transformation as a factor in ensuring 
national security).

Results. The article substantiates the theoretical and methodological foundations of digital transformation of public ad-
ministration in the context of ensuring national security. Digitalization is considered not only as a tool for modernizing public 
administration, but also as a strategic factor in strengthening the state’s resilience to internal and external challenges. It is 
shown that digital technologies create new opportunities for improving the efficiency of management processes, the transpar-
ency of government activities, strengthening citizens’ trust in state institutions, and countering hybrid threats. A conceptual 
mechanism for the digital transformation of public administration is proposed, combining institutional, regulatory, organiza-
tional, technological, and security components. It is determined that its implementation should be based on the principles of 
openness, integration, innovation, and cyber security. Particular attention is paid to the role of cybersecurity as a key element 
in ensuring national security in the context of digitalization. It is emphasized that the proposed mechanism contributes to in-
creasing the adaptability and resilience of the public administration system to global challenges such as information warfare, 
cyberattacks, disinformation, and technological dependence. At the same time, the need for interagency coordination, human 
resource development, and the implementation of modern digital solutions to create a unified secure digital environment for 
the state is emphasized.

The results of the study can be used in the process of developing strategic documents for digital transformation, public 
administration reform programs, and state policy in the field of national security. The proposed conceptual approach creates 
the basis for the formation of a comprehensive model of a digital state capable of effectively responding to modern threats and 
ensuring the sustainable development of Ukraine.

Discussion. In further scientific research, it is advisable to focus on developing indicators for assessing the effectiveness of 
digital transformation of public administration in the context of national security, as well as determining the level of readiness 
of state institutions to implement digital innovations. A promising area of research is the study of the relationship between 
the development of digital infrastructure and the improvement of the state’s cyber resilience, as well as the analysis of human 
resources in the field of digital governance.

Key words: mechanism, digital transformation, public administration, national security, cybersecurity, digital state.
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Постановка проблеми. Сучасні держави сти-
каються зі значними викликами, пов’язаними 

зі швидким розвитком інформаційних та цифрових 
технологій, глобалізацією, зростанням кібератак 
і гібридних загроз. Україна, перебуваючи в умовах 
постійних політичних, економічних та безпекових 
викликів, потребує ефективних механізмів управлін-
ня, здатних гарантувати стабільність та національну 
безпеку. Традиційні моделі публічного управління 
дедалі більше виявляють обмеженість у забезпеченні 
оперативності, прозорості та стійкості державних 
інституцій. Водночас цифровізація відкриває нові 
можливості для підвищення ефективності управ-
лінських процесів, інтеграції міжвідомчих систем 
та своєчасного реагування на загрози національній 
безпеці. Проте відсутність чітко структурованого, 
концептуально обґрунтованого механізму цифрової 
трансформації публічного управління ускладнює 
системне впровадження інноваційних рішень та ство-
рює ризики для кібербезпеки та стійкості держави.

Таким чином, проблемою дослідження є розробка 
концептуального механізму цифрової трансформа-
ції публічного управління, який би забезпечував 
інтеграцію цифрових технологій у систему держав-
ного управління та гарантував національну безпеку 
в умовах сучасних викликів і загроз.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У наукових дослідженнях питання цифрової тран-
сформації публічного управління та її значення для 
забезпечення національної безпеки отримало широ-
ке висвітлення. Зокрема дане питання, досліджува-
ли ряд вітчизняних та зарубіжних вчених.

Наприклад, Руденко Є. [1] зазначає, що розвиток 
інформаційних технологій формує основу мережево-
го суспільства, де цифрові інструменти стають клю-
човим чинником політичних і соціальних процесів. 
На думку, Губанової Н. [2] цифровізація відкриває 
нові можливості для розвитку електронного вряду-
вання, забезпечує прозорість діяльності органів вла-
ди та сприяє формуванню довіри громадян до дер-
жавних інституцій. Медведенко І. [3] стверджує, що 
цифрова трансформація в Україні має розглядатися 
як стратегічний інструмент зміцнення державності, 
зокрема в контексті гібридних загроз. Чуба Н. [4] 
зазначає, що побудова цифрової держави немож-
лива без розвитку системи кіберзахисту, адже саме 
інформаційна безпека визначає стійкість країни 
до зовнішніх та внутрішніх викликів. Пташенко О. 
[5] підкреслює, що ефективність цифрових перетво-
рень значною мірою залежить від кадрового забезпе-
чення, готовності державних службовців до роботи 
в умовах цифрової екосистеми та наявності чіткої 
міжвідомчої координації.

Таким чином, аналіз останніх досліджень і публі-
кацій дозволяє зробити висновок, що цифрова тран-
сформація публічного управління розглядається 
науковцями та міжнародними інституціями як ба-
гатовимірний процес, який поєднує модернізацію 

управління, впровадження інноваційних технологій 
і забезпечення національної безпеки.

Метою статті є розробка концептуального меха-
нізму цифрової трансформації публічного управлін-
ня, здатного підвищити ефективність та прозорість 
державного управління, забезпечити інтеграцію 
цифрових технологій у державні процеси та гаран-
тувати національну безпеку України в умовах су-
часних внутрішніх і зовнішніх викликів.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: нормативно-правові акти України, що регламенту-
ють процеси цифрової трансформації, розвиток елек-
тронного урядування та забезпечення національної 
безпеки; стратегічні документи Європейського Союзу 
та міжнародних організацій, присвячені цифровіза-
ції публічного сектору та кібербезпеці; наукові праці 
вітчизняних і зарубіжних авторів, які досліджують 
проблематику цифрового управління, кіберзахисту 
та інституційної модернізації держави; аналітичні 
звіти провідних міжнародних експертних центрів 
та ІТ-компаній щодо впровадження цифрових тех-
нологій у публічному управлінні.

У процесі здійснення дослідження було викори-
стано такі наукові методи: системного аналізу (для 
визначення взаємозв’язків між цифровими техно-
логіями, державними інституціями та безпековою 
сферою); структурно-функціонального підходу (для 
розкриття функціональних характеристик інститу-
ційного, організаційного та безпекового компонентів 
механізму цифрової трансформації); порівняльного 
аналізу (для оцінки досвіду цифровізації публічного 
управління у країнах ЄС та визначення релевантних 
практик для України); методу теоретичного узагаль-
нення (для формування авторського концептуаль-
ного механізму цифрової трансформації публічного 
управління); логічного моделювання (для побудо-
ви концептуальної схеми цифрової трансформації 
як фактора гарантування національної безпеки).

Виклад основного матеріалу. У сучасних умо-
вах стрімкого розвитку інформаційних технологій, 
глобалізації та зростання комплексних загроз без-
пеці держави публічне управління стає ключовим 
інструментом забезпечення національної стабіль-
ності. Цифрова трансформація державних інститу-
цій не лише підвищує ефективність управлінських 
процесів, а й створює нові можливості для гаран-
тування національної безпеки. Виклики, пов’язані 
з інформаційною безпекою, кіберзагрозами та гі-
бридними впливами, вимагають від держави но-
вих підходів до організації управлінських процесів. 
Саме тому цифрова трансформація розглядається 
не лише як інструмент модернізації державного 
сектору, але й як ключовий чинник забезпечення 
національної безпеки.

Теоретико-методологічні засади цифрової тран-
сформації публічного управління в контексті наці-
ональної безпеки ґрунтуються на кількох ключових 
підходах [6]:



105

// Public administration //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 11 (103), vol. 2, 2025

	– системний підхід — розглядає цифровізацію як 
комплексну зміну всієї системи публічного управ-
ління, де технології інтегруються у взаємодію дер-
жави, суспільства й бізнесу.

	– інституційний підхід — пояснює роль державних 
органів та нормативно-правової бази у створенні 
цифрової інфраструктури, що здатна гарантувати 
безпеку даних та ефективність управління.

	– безпековий підхід — акцентує на тому, що цифрові 
технології є не лише інструментом оптимізації, а 
й чинником протидії загрозам: кіберзлочинності, 
інформаційним атакам, гібридним викликам.

	– гуманітарно-ціннісний підхід — підкреслює зна-
чення довіри громадян, прозорості державних 
процесів і захисту прав людини у цифровому се-
редовищі.
Разом з тим, цифрова трансформація висту-

пає не лише технічною модернізацією державного 
управління, а й стратегічним ресурсом зміцнення 
національної безпеки, підвищення стійкості держави 
до внутрішніх і зовнішніх викликів. Її стратегічне 
значення полягає у формуванні стійкості держави 
до широкого спектра внутрішніх та зовнішніх викли-
ків. Адже, з одного боку, цифрові технології забезпечу-
ють прозорість та підзвітність управлінських рішень, 
сприяють боротьбі з корупцією та посилюють довіру 
громадян до інституцій влади. Таким чином, цифрові-
зація виступає стратегічним чинником національної 
безпеки, адже вона формує адаптивну, гнучку й водно-
час захищену систему управління, здатну ефективно 
функціонувати навіть у кризових умовах [7].

Доцільно розглянути як цифрові технології впли-
вають на публічне управління та національну без-
пеку (табл. 1).

Таким чином, цифровізація одночасно підвищує 
якість управління та зміцнює безпековий потенціал 
держави, поєднуючи зручність для громадян із захи-
стом національних інтересів. Розробка концептуаль-
ного механізму цифрової трансформації публічного 
управління має ключове значення, оскільки дозво-
ляє поєднати різні елементи державної політики 
в єдину узгоджену систему. Вона забезпечує не лише 

технологічне оновлення управлінських процесів, 
а й створює основу для їхньої безпеки, прозорості 
та ефективності. Саме системність і комплексність 
підходу робить можливим перетворення цифровізації 
з окремих ініціатив на стратегічний інструмент зміц-
нення державності та національної безпеки (рис. 1).

Доцільно розглянути всі ключові елементи за-
пропонованого механізму [12]:

1) Інституційний компонент — формування 
організаційної структури, відповідальної за цифрову 
трансформацію; визначення ролей державних орга-
нів, громадянського суспільства та бізнесу у процесі 
цифровізації.

2) Нормативно-правовий компонент — роз-
робка законодавства та регуляторних актів, що за-
безпечують легітимність і безпеку цифрових проце-
сів; створення стандартів для електронних послуг, 
захисту персональних даних та кібербезпеки.

3) Організаційний компонент — оптимізація 
управлінських процесів під цифрові формати; впро-
вадження електронного документообігу, автомати-
зованих систем прийняття рішень і внутрішньої 
комунікації.

4) Технологічний компонент — впровадження 
сучасних ІТ-рішень: хмарних платформ, аналітики 
Big Data, штучного інтелекту; забезпечення суміс-
ності цифрових систем і інтеграції між різними рів-
нями влади та галузями.

5) Безпековий компонент — розбудова кіберза-
хищеної інфраструктури, систем моніторингу та ре-
агування на загрози; протидія гібридним атакам, 
забезпечення захисту персональних та державних 
даних.

6) Принципи реалізації механізму — відкри-
тість — доступність інформації та послуг для гро-
мадян і бізнесу; прозорість прийняття рішень; інте-
грованість — взаємодія усіх компонентів механізму 
та сумісність із наявними системами управління; 
інноваційність — впровадження сучасних технологій 
і нових методів управління; кіберзахищеність — прі-
оритет безпеки даних і стійкості державної цифрової 
інфраструктури.

Таблиця 1
Вплив цифрових технологій на ефективність управління, прозорість  

та національну безпеку

№ Можливість Приклад впровадження Результат
1 Підвищення ефективності управ-

лінських процесів
Електронний документообіг, автома-
тизація послуг (e-government)

Швидше ухвалення рішень, змен-
шення бюрократії, економія ресурсів

2 Прозорість діяльності органів вла-
ди

Відкриті дані, електронні закупівлі, 
онлайн-декларації посадовців

Зниження корупції, контроль гро-
мадян за владою

3 Зміцнення довіри громадян до ін-
ституцій

Доступ до онлайн-сервісів, електро-
нні петиції, публічні консультації

Підвищення довіри, активна участь 
громадян у прийнятті рішень

4 Протидія гібридним загрозам Кібербезпекові системи, моніторинг 
інформаційного простору, захист 
критичної інфраструктури

Стійкість до кібератак, протидія де-
зінформації, координація дій у кри-
зових умовах

Джерело: сформовано автором на основі даних [8]
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Впровадження концептуального механізму циф-
рової трансформації публічного управління у прак-
тичну діяльність є необхідною умовою підвищення 
ефективності державного сектору та зміцнення на-
ціональної безпеки. Такий механізм дозволяє за-
безпечити цілісність і узгодженість інституційних, 
нормативно-правових, організаційних, технологіч-
них та безпекових складових, що формують єдину 
основу для модернізації управлінських процесів. 
Реалізація запропонованого механізму доцільна 
у поєднанні з упровадженням єдиної національної 
цифрової платформи, що інтегруватиме інституцій-
ні, технологічні та безпекові рішення, а також забез-
печить залучення громадян до процесів прийняття 
управлінських рішень через інструменти е-демокра-
тії. Це дозволить зробити цифрову трансформацію 
не лише інструментом модернізації, а й ефективною 
моделлю сталого розвитку та захисту державності. 
Необхідною умовою ефективної реалізації механізму 
цифрової трансформації є міжвідомча координація, 
адже саме вона дозволяє узгодити діяльність різ-
них органів влади, уникнути дублювання функцій 
і забезпечити єдині стандарти у сфері цифрового 
врядування. Не менш важливим є розвиток кадро-
вого потенціалу, оскільки цифрова трансформація 
потребує фахівців із сучасними компетентностями 
у сфері інформаційних технологій, кібербезпеки 
та управління даними [13].

Разом з тим, концептуальний підхід до побудови 
цифрової держави має ґрунтуватися на інтеграції 

управлінських, технологічних і безпекових скла-
дових у єдину систему, що забезпечує ефективне 
функціонування держави у цифровому середовищі 
та її стійкість до сучасних викликів. Його сутність 
полягає у поєднанні трьох взаємопов’язаних вимі-
рів [14]:

1) Управлінський вимір — побудова прозорої 
та підзвітної системи публічного управління; впро-
вадження принципів е-демократії для посилення 
взаємодії з громадянами; забезпечення міжвідомчої 
координації та узгодженості цифрових політик.

2) Технологічний вимір — розбудова сучас-
ної цифрової інфраструктури (хмарні рішення, Big 
Data, штучний інтелект, блокчейн); забезпечення 
сумісності та інтегрованості державних електронних 
сервісів; створення інноваційних платформ для тес-
тування та впровадження нових технологій.

3) Безпековий вимір — формування єдиної сис-
теми кіберзахисту критичної інфраструктури; розви-
ток механізмів протидії дезінформації та гібридним 
загрозам; захист персональних даних і гарантуван-
ня цифрових прав громадян.

Варто звернути увагу і на принципи реалізації 
підходу [15]: відкритість — прозорість державних 
процесів і доступність інформації для громадян; ін-
тегрованість — єдність управлінських і технологіч-
них рішень; інноваційність — постійне оновлення 
та використання новітніх технологій; кіберзахище-
ність — пріоритетна увага до захисту даних і циф-
рової інфраструктури.
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управлінських процесів, а й створює основу для їхньої безпеки, прозорості 

та ефективності. Саме системність і комплексність підходу робить 

можливим перетворення цифровізації з окремих ініціатив на стратегічний 

інструмент зміцнення державності та національної безпеки (рис. 1). 

Рис. 1. Концептуальний механізм цифрової трансформації публічного управління 
Джерело: сформовано автором на основі даних [9-11]  
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Таким чином, запропонований концептуальний 
підхід створює підґрунтя для формування комплек-
сної моделі цифрової держави, яка здатна не лише 
ефективно реагувати на сучасні загрози, а й забезпе-
чувати сталий розвиток України шляхом підвищен-
ня ефективності управління, зміцнення національ-
ної безпеки та розширення можливостей громадян. 
Його практична реалізація дозволить вибудувати 
цілісну цифрову екосистему, у якій управлінські, 
технологічні та безпекові компоненти функціонува-
тимуть у взаємодії та взаємодоповненні.

Отже, цифрова держава, побудована на запропо-
нованих засадах, постає не лише як відповідь на ви-
клики сьогодення, а й як стратегічний інструмент 
модернізації країни, що формує нову якість публіч-
ного управління та забезпечує конкурентоспромож-
ність України у глобальному цифровому просторі.

Зважаючи на визначену концептуальну основу 
цифрової трансформації публічного управління, до-
цільно виокремити низку практичних кроків, спря-
мованих на забезпечення її ефективної реалізації 
у вітчизняному контексті:

1) Розробити національну стратегію цифрової 
трансформації публічного управління, яка б поєд-
нувала інституційні, правові, організаційні, техно-
логічні та безпекові аспекти в єдину систему.

2) Створити єдину інтегровану цифрову плат-
форму державних послуг, що забезпечить сумісність 
і взаємодію між усіма органами влади та унеможли-
вить дублювання функцій.

3) Посилити міжвідомчу координацію, запро-
вадивши механізми постійної взаємодії та обміну 
даними між центральними і місцевими органами 
влади.

4) Інвестувати у розвиток кадрового потенціалу, 
зокрема через системи підвищення кваліфікації 
та перепідготовки державних службовців у сфері 
цифрових технологій і кібербезпеки.

5) Запроваджувати сучасні цифрові рішення (Big 
Data, штучний інтелект, блокчейн, хмарні техноло-

гії) для прогнозування ризиків, оптимізації управ-
лінських процесів і підвищення прозорості.

6) Розбудувати комплексну систему кіберзахисту, 
яка включатиме моніторинг загроз, швидке реагу-
вання на кіберінциденти та міжнародне співробіт-
ництво у сфері безпеки.

7) Сприяти розвитку інструментів е-демокра-
тії, що забезпечать ширшу участь громадян у при-
йнятті державних рішень і підвищать рівень довіри 
до інституцій влади.

Запропоновані практичні рекомендації створюють 
цілісне підґрунтя для втілення концепції цифрової 
держави у практичну площину. Їх реалізація дозво-
лить не лише оптимізувати діяльність органів влади, 
а й сформувати стійке, безпечне та інноваційне циф-
рове середовище, здатне зміцнити національну без-
пеку, підвищити ефективність управління та забез-
печити активну участь громадян у розвитку України.

Висновки. Цифрова трансформація публічного 
управління виступає не лише інструментом модер-
нізації державних інституцій, а й стратегічним чин-
ником зміцнення національної безпеки та стійкості 
держави до внутрішніх і зовнішніх викликів. Запро-
понований концептуальний підхід та механізм, що 
поєднує інституційний, нормативно-правовий, орга-
нізаційний, технологічний і безпековий компоненти, 
формують основу для побудови комплексної моделі 
цифрової держави. Реалізація цього підходу на за-
садах відкритості, інтегрованості, інноваційності 
та кіберзахищеності створює умови для підвищення 
ефективності управлінських процесів, забезпечення 
прозорості діяльності органів влади, розширення 
можливостей громадян, а також посилення спро-
можності України протидіяти сучасним загрозам.

Таким чином, цифрова держава має розглядати-
ся як довгострокова стратегія розвитку країни, що 
поєднує управлінську ефективність, технологічний 
прогрес та національну безпеку, забезпечуючи при 
цьому сталий розвиток та конкурентоспроможність 
України у глобальному цифровому середовищі.
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ЦИФРОВІ ІНСТРУМЕНТИ ДИСПЕТЧЕРСЬКОГО  
УПРАВЛІННЯ ОБ’ЄДНАНОЮ ЕНЕРГОСИСТЕМОЮ УКРАЇНИ: 

ТРАНСФОРМАЦІЯ УПРАВЛІНСЬКИХ ПРОЦЕСІВ  
ТА КООРДИНАЦІЙНИХ МЕХАНІЗМІВ

DIGITAL INSTRUMENTS OF SUPERVISORY CONTROL  
FOR UKRAINE’S INTEGRATED ENERGY SYSTEM:  

TRANSFORMATION OF MANAGERIAL PROCESSES  
AND COORDINATION MECHANISMS

Анотація. Вступ. Цифрова трансформація критичної інфраструктури є одним із ключових викликів сучасного управ-
ління, що особливо гостро проявляється в енергетичній сфері. Автоматизація управлінських процесів змінює традиційні 
координаційні механізми, створюючи нову парадигму взаємодії між суб’єктами управління енергетичною системою. В 
умовах війни та євроінтеграційних процесів Україна опинилася перед необхідністю прискореної модернізації механізмів 
управління електроенергетичною мережею, що робить актуальним питання ефективності цифрових інструментів диспет-
черського контролю.

Попри зростаючу увагу дослідників до цифровізації енергетики (OECD, 2019; World Bank, 2020), більшість наукових 
праць зосереджені на технологічних аспектах Smart Grid та IoT, тоді як управлінський вимір трансформації залишається 
недостатньо вивченим. Зокрема, бракує емпіричних досліджень, що аналізують зміни у швидкості та якості управлінських 
рішень, адаптивності системи до зовнішніх викликів та бар’єрах впровадження цифрових технологій у різних регіонах країни.

Ця стаття спрямована на заповнення зазначеної прогалини шляхом емпіричного аналізу діяльності НЕК «Укренерго» 
та регіональних операторів мереж. Особлива увага приділяється організаційно-інституційним механізмам подолання 
виявлених обмежень та прискорення цифрової трансформації управлінських процесів у воєнних умовах.

Метою дослідження є обґрунтування механізмів цифрової трансформації управлінських процесів в енергетичній системі 
України задля виявлення змін у швидкості, якості та характері прийняття управлінських рішень внаслідок впровадження 
автоматизованих систем диспетчерського контролю, що дозволяє систематизувати бар’єри цифровізації та розробити 
організаційно-інституційні заходи для їх подолання на рівні багаторівневого управління.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: 1) стратегічні та нормативні документи сектору енергетики Укра-
їни (Енергетична стратегія до 2050 року, План цифрової трансформації енергетичного сектору на 2025–2030 роки); 
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2) операційні звіти НЕК «Укренерго», регіональних операторів розподільних мереж та енергетичних компаній (ДТЕК 
Мережі) за 2018–2023 роки; 3) аналітичні доповіді міжнародних організацій та донорських програм (USAID Energy Security 
Project, ЄБРР, ENTSO-E, IEA) щодо цифровізації енергетичних систем; 4) наукові праці вітчизняних та зарубіжних авторів 
з публічного управління, цифрового врядування та енергетичної політики.

В процесі дослідження застосовано такі методи: емпіричного аналізу (для виявлення змін у швидкості та якості 
управлінських рішень внаслідок цифровізації на основі операційних даних НЕК «Укренерго» та регіональних операто-
рів); порівняльного аналізу (для зіставлення параметрів ієрархічної та мережевої моделей управління, а також цифрової 
зрілості різних регіонів); систематизації (для класифікації бар’єрів цифрової трансформації за фінансовими, технічними 
та організаційними критеріями); моделювання (для побудови схеми багаторівневої інтеграції даних у системі управління 
енергетикою); узагальнення результатів (для формулювання висновків про трансформацію координаційних механізмів).

Результати. У статті розкрито механізми трансформації управлінських процесів в об’єднаній енергосистемі України 
через впровадження автоматизованих систем диспетчерського контролю. Виявлено перехід від послідовної моделі управ-
лінського циклу до паралельної моделі безперервного моніторингу з оновленням інформації кожні 2–4 секунди, що ско-
ротило час реагування на аварійні ситуації з 45–60 хвилин до 15–20 хвилин. Встановлено зміну координаційних практик 
між НЕК «Укренерго» та регіональними операторами — від вертикальних директив до горизонтального обміну даними 
через спільний інформаційний простір.

Зафіксовано суттєву асиметрію цифрової зрілості між регіональними операторами: західні області забезпечують онлайн-
передачу даних з оновленням кожні 5–10 секунд, тоді як у центральних і східних регіонах зберігаються 20–30‑хвилинні 
затримки через ручні процедури контролю. Класифіковано бар’єри масштабування цифрових інструментів за трьома 
групами: фінансові, технічні та організаційні. Обґрунтовано трансформацію професійної ролі диспетчера від оператора 
комутаційного обладнання до аналітика енергетичних процесів і запропоновано організаційно-інституційні заходи для 
вирівнювання цифрових спроможностей регіональних операторів.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на механізмах інтеграції техно-
логій штучного інтелекту та машинного навчання у системи диспетчерського управління для переходу до предиктивної 
моделі прийняття рішень, а також на розробці методики оцінки цифрової зрілості регіональних операторів енергетичних 
мереж. Це дозволить обґрунтувати організаційно-фінансові механізми прискорення цифрової трансформації публічного 
управління енергетичною системою та забезпечити ефективну інтеграцію України до європейського цифрового енерге-
тичного простору ENTSO-E.

Ключові слова: публічне управління, цифровізація енергетики, енергетична система України, управлінські рішення, 
інституційна взаємодія, цифрова трансформація.

Summary. Introduction. Digital transformation of critical infrastructure represents one of the key challenges for contemporary 
public administration, particularly acute in the energy sector. Automation of management processes is reshaping traditional 
coordination mechanisms, creating a new paradigm of interaction among energy system governance actors. Under conditions of 
war and European integration processes, Ukraine faces the necessity of accelerated modernization of electricity grid management 
mechanisms, making the effectiveness of digital dispatch control instruments a pressing issue.

Despite growing research attention to energy digitalization (OECD, 2019; World Bank, 2020), most scholarly work concentrates 
on technological aspects of Smart Grid and IoT, while the managerial dimension of transformation remains insufficiently explored. 
Specifically, there is a shortage of empirical studies analyzing changes in the speed and quality of management decisions, system 
adaptability to external challenges, and barriers to implementing digital technologies across different regions of the country.

This article aims to address this gap through empirical analysis of the activities of NPC “Ukrenergo” and regional network 
operators. Special attention is devoted to organizational and institutional mechanisms for overcoming identified constraints and 
accelerating digital transformation of management processes under wartime conditions.

Objective. The research objective is to substantiate mechanisms of digital transformation of management processes in Ukraine’s 
energy system in order to identify changes in the speed, quality, and nature of management decision-making resulting from im-
plementation of automated dispatch control systems, which enables systematization of digitalization barriers and development 
of organizational and institutional measures to overcome them at the multi-level governance scale.

Materials and Methods. Research materials include: 1) strategic and regulatory documents of Ukraine’s energy sector (Energy 
Strategy until 2050, Digital Transformation Plan for the Energy Sector 2025–2030); 2) operational reports of NPC “Ukrenergo”, 
regional distribution network operators, and energy companies (DTEK Merezhi) for 2018–2023; 3) analytical reports of interna-
tional organizations and donor programs (USAID Energy Security Project, EBRD, ENTSO-E, IEA) on energy system digitalization; 
4) scholarly works by domestic and foreign authors on public administration, digital governance, and energy policy.

The following methods were applied: empirical analysis (to identify changes in the speed and quality of management decisions 
resulting from digitalization based on operational data from NPC “Ukrenergo” and regional operators); comparative analysis 
(to contrast parameters of hierarchical and network governance models, as well as digital maturity across different regions); sys-
tematization (to classify digital transformation barriers by financial, technical, and organizational criteria); modeling (to construct 
a scheme of multi-level data integration in the energy management system); generalization of results (to formulate conclusions 
about transformation of coordination mechanisms).
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Results. The article reveals mechanisms of transformation of management processes in Ukraine’s integrated energy system 
through implementation of automated dispatch control systems. The transition from a sequential management cycle model to 
a parallel continuous monitoring model with information updates every 2–4 seconds has been identified, reducing response time 
to emergency situations from 45–60 minutes to 15–20 minutes. A shift in coordination practices between NPC “Ukrenergo” and 
regional operators has been established — from vertical directives to horizontal data exchange through a shared information space.

Significant asymmetry in digital maturity among regional operators has been documented: western regions ensure online data 
transmission with updates every 5–10 seconds, while central and eastern regions maintain 20–30‑minute delays due to manual 
control procedures. Barriers to scaling digital instruments have been classified into three groups: financial, technical, and orga-
nizational. The transformation of the dispatcher’s professional role from equipment operator to energy process analyst has been 
substantiated, and organizational and institutional measures proposed for equalizing digital capabilities of regional operators.

Prospects. Further research is proposed to focus on mechanisms for integrating artificial intelligence and machine learning 
technologies into dispatch management systems to transition toward a predictive decision-making model, as well as on developing 
a methodology for assessing digital maturity of regional energy network operators. This will enable substantiation of organiza-
tional and financial mechanisms to accelerate digital transformation of public energy system governance and ensure Ukraine’s 
effective integration into the European digital energy space ENTSO-E.

Key words: public administration, energy digitalization, Ukraine’s energy system, management decisions, institutional inter-
action, digital transformation.

Постановка проблеми. Енергетична система 
України функціонує в умовах воєнних викли-

ків та євроінтеграційних зобов’язань, що вимагає 
переосмислення механізмів публічного управління 
критичною інфраструктурою. Традиційна модель дис-
петчерського управління, побудована на ієрархічних 
директивах та ручному контролі з інтервалами онов-
лення інформації 15–30 хвилин, виявляє обмежену 
спроможність забезпечувати оперативне реагування 
на аварійні ситуації та координацію між національ-
ним оператором системи передачі та регіональними 
операторами розподільних мереж. Впровадження 
автоматизованих систем диспетчерського контролю 
змінює характер управлінських рішень, скорочую-
чи час між виявленням проблеми та прийняттям 
рішення, що набуває критичного значення за умов 
систематичних атак на енергетичну інфраструктуру.

Цифровізація управлінських процесів тран-
сформує координаційні практики між суб’єктами 
управління енергосистемою. НЕК «Укренерго» та ре-
гіональні оператори переходять від вертикальної мо-
делі командування до горизонтальної моделі обміну 
даними через спільний інформаційний простір, що 
забезпечує синхронізацію управлінських дій у ре-
жимі реального часу. Водночас цифрова зрілість 
регіональних операторів розподільних мереж зали-
шається неоднорідною: західні області експлуатують 
системи онлайн-моніторингу з автоматизацією 70–
85% операцій, тоді як центральні та східні регіони 
зберігають ручні процедури контролю з обмеженими 
можливостями дистанційного керування.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні та прикладні аспекти цифрової тран-
сформації публічного управління енергетичними 
системами досліджували вітчизняні та зарубіжні 
автори. Сурай А. В. [1] обґрунтував концептуальні 
засади цифрового врядування у системі публічного 
управління. Войтко С. В. [2] розглянув трансфор-
мацію механізмів державного управління в умовах 

цифровізації. Волкова О. В. [3] сформулювала прин-
ципи цифровізації управлінських процесів у публіч-
ному секторі. Романюк С. А. [4] дослідив теоретич-
ні та практичні аспекти стратегічного управління 
в державному секторі.

Міжнародні організації приділяють увагу пи-
танням цифровізації енергетичних систем. Міжна-
родне енергетичне агентство у звіті «Digitalisation 
& Energy» [5] проаналізувало вплив цифрових тех-
нологій на функціонування енергетичних систем. 
Європейська мережа операторів систем передачі 
електроенергії (ENTSO-E) у річному звіті [6] висвіт-
лила питання цифрової та операційної готовності 
енергетичних систем. Європейський банк рекон-
струкції та розвитку (ЄБРР) [7] дослідив модерніза-
цію енергетичної інфраструктури України. Група 
дослідників на чолі з К. Мелоні (C. Meloni) [8] ви-
вчила інструменти цифровізації для енергетичних 
спільнот в Італії. Р. Г. Дженсен (R. H. Jensen) з коле-
гами [9] розглянув проєктування майбутніх цифро-
вих технологій для сталих енергетичних спільнот.

Аналітичні центри та донорські програми готу-
ють доповіді про цифровізацію енергетики України. 
USAID Energy Security Project підготував аналітич-
ний звіт про цифровізацію енергосистеми України 
[10]. DiXi Group опублікував аналітичну записку 
про стан цифровізації енергетики України [11]. 
Kyivstar Business Hub представив дослідження про 
впровадження розумного обліку електроенергії [12]. 
Національний інститут стратегічних досліджень 
розробив аналітичну доповідь про енергетичну без-
пеку України [13]. Міністерство енергетики України 
підготувало план цифрової трансформації енерге-
тичного сектору [14].

Водночас залишаються недостатньо дослідже-
ними питання управлінського виміру цифрової 
трансформації енергетичних систем: механізми 
зміни швидкості та якості управлінських рішень 
внаслідок автоматизації диспетчерського контролю; 
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трансформація координаційних практик між наці-
ональним оператором системи передачі та регіо-
нальними операторами розподільних мереж; бар’єри 
масштабування цифрових інструментів у різних ре-
гіонах країни; організаційно-інституційні заходи 
подолання фрагментації цифрової зрілості регіо-
нальних операторів.

Метою статті є обґрунтування механізмів 
цифрової трансформації управлінських процесів 
в енергетичній системі України задля виявлення 
змін у швидкості, якості та характері прийняття 
управлінських рішень внаслідок впровадження авто-
матизованих систем диспетчерського контролю, що 
дозволяє систематизувати бар’єри цифровізації 
та розробити організаційно-інституційні заходи для 
їх подолання на рівні багаторівневого управління.

Матеріали і методи. Матеріалами досліджен-
ня є: 1) стратегічні та нормативні документи сек-
тору енергетики України (Енергетична стратегія 
до 2050 року, План цифрової трансформації енерге-
тичного сектору на 2025–2030 роки); 2) операційні 
звіти НЕК «Укренерго», регіональних операторів 
розподільних мереж та енергетичних компаній 
(ДТЕК Мережі) за 2018–2023 роки; 3) аналітичні 
доповіді міжнародних організацій та донорських 
програм (USAID Energy Security Project, ЄБРР, 
ENTSO-E, IEA) щодо цифровізації енергетичних 
систем; 4) наукові праці вітчизняних та зарубіжних 
авторів з публічного управління, цифрового вряду-
вання та енергетичної політики.

В процесі дослідження застосовано такі методи: 
емпіричного аналізу (для виявлення змін у швидко-
сті та якості управлінських рішень внаслідок цифро-
візації на основі операційних даних НЕК «Укренерго» 
та регіональних операторів); порівняльного аналізу 
(для зіставлення параметрів ієрархічної та мереже-
вої моделей управління, а також цифрової зрілості 
різних регіонів); систематизації (для класифікації 
бар’єрів цифрової трансформації за фінансовими, тех-
нічними та організаційними критеріями); моделю-
вання (для побудови схеми багаторівневої інтеграції 
даних у системі управління енергетикою); узагаль-
нення результатів (для формулювання висновків про 
трансформацію координаційних механізмів).

Виклад основного матеріалу. Цифрові ін-
струменти диспетчерського управління являють 
собою інтегровані програмно-технічні комплек-
си, що забезпечують моніторинг, аналіз і контроль 
енергетичних процесів у режимі реального часу, 
перетворюючи інформаційні потоки на основу для 
управлінських рішень [5]. На відміну від традицій-
них систем ручного контролю, сучасні комплекси 
SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition) 
та EMS (Energy Management System) формують єди-
ний інформаційний простір для візуалізації стану 
мережі, прогнозування навантажень і моделювання 
сценаріїв аварійних ситуацій [6; 10]. Їх ключова 
управлінська функція полягає у скороченні часу між 

виявленням проблеми та прийняттям рішення, що 
особливо важливо в кризових умовах, коли навіть 
хвилинна затримка може призвести до значних 
втрат для споживачів і економіки [2].

Використання таких систем трансформує кла-
сичний управлінський цикл від послідовної моделі 
«планування — організація — контроль — коригу-
вання» до паралельної моделі безперервного моніто-
рингу та адаптивного реагування [3]. Якщо раніше 
рішення ухвалювались на основі ретроспективних 
даних, що надходили з інтервалом 15–30 хвилин, 
то сьогодні інформація оновлюється кожні 2–4 се-
кунди. Це дозволяє виявляти відхилення на ранніх 
стадіях та здійснювати превентивні дії до розгор-
тання каскадних аварій. У результаті диспетчер 
переходить від ролі оператора, який реагує на події, 
до аналітика, що керує ризиками через прогнозні 
моделі — що особливо актуально в умовах система-
тичних кібератак на енергетичну інфраструктуру.

Цифровізація також змінює механізми верти-
кальної координації між НЕК «Укренерго», регіо-
нальними операторами розподільних мереж і міс-
цевими диспетчерськими центрами. Якщо раніше 
взаємодія ґрунтувалася на ієрarchічних командах 
«зверху вниз», то сьогодні автоматизовані системи 
забезпечують синхронізацію управлінських рішень 
через спільний доступ до актуальних даних [1; 3]. 
Це сприяє переходу від централізованого контро-
лю до моделі розподіленої координації, коли кожен 
рівень управління має достатній обсяг інформації 
для оперативних дій, але водночас діє в межах за-
гальносистемних параметрів, що гарантує баланс 
між автономією та узгодженістю рішень [4].

Використання цифрових інструментів у диспет-
черському управлінні відображає системний пере-
хід від ієрархічної до мережевої моделі публічного 
управління енергосистемою, у якій інформаційна 
прозорість стає основою горизонтальної взаємодії між 
суб’єктами управління [1]. Традиційна структура, 
де НЕК «Укренерго» володіла монополією на опера-
тивну інформацію та приймала централізовані рі-
шення, поступається місцем моделі розподіленої коор-
динації, що передбачає спільний доступ регіональних 
операторів до даних у режимі реального часу.

Автоматизація рутинних процесів моніторин-
гу та контролю змінила професійну роль диспет-
чера — від оператора комутаційного обладнання 
до аналітика енергетичних процесів, який працює 
з великими даними, прогнозними моделями та бага-
тосценарними рішеннями [3; 5]. Це потребує нових 
компетенцій — системного мислення, цифрової ана-
літики та здатності приймати управлінські рішення 
в умовах невизначеності [4].

На регіональному рівні зберігається значна 
асиметрія цифрової зрілості, що впливає на якість 
координації з національним диспетчерським цен-
тром. Оператори західних регіонів, модернізовані 
в межах програм USAID Energy Security Project 
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і ЄБРР, забезпечують обмін даними з «Укренерго» 
в режимі онлайн із оновленням кожні 5–10 секунд, 
тоді як у центральних і східних областях зберігають-
ся 20–30‑хвилинні затримки [7; 10; 11].

Розвиток цифрових платформ також трансформує 
взаємодію між операторами та споживачами. У ком-
паніях, що впровадили системи Smart Metering, зо-
крема «ДТЕК Мережі», споживачі отримали доступ 
до персональних кабінетів із деталізацією споживан-
ня, аналітичними рекомендаціями та дистанційним 
керуванням договорами. Це змінює модель «опера-
тор — споживач» із патерналістської на партнерську, 
де користувач стає активним учасником управління 
власним енергоспоживанням.

Результати емпіричного аналізу підтверджують 
суттєве зростання ефективності управління енер-
госистемою після впровадження цифрових інстру-
ментів диспетчеризації. Середній час реагування 
на аварійні ситуації скоротився з 45–60 хвилин 
до 15–20 хвилин, а ухвалення управлінських рі-
шень — із 15–20 хвилин до 2–3 хвилин. Точність 
прогнозування навантаження зросла до 95–97%, 
а комерційні втрати електроенергії у регіонах із ви-
соким рівнем цифровізації зменшились утричі.

Попри виміряні позитивні ефекти цифровіза-
ції на пілотних проєктах, масштабування цифро-

вих інструментів на всю енергосистему стикаєть-
ся з комплексом бар’єрів фінансового, технічного 
та організаційного характеру. Капітальні інвестиції 
у впровадження систем Smart Metering для 18 міль-
йонів точок обліку в Україні оцінюються у 2,5–3 мі-
льярди доларів, що перевищує фінансові можливості 
більшості регіональних операторів без залучення 
міжнародних кредитів або механізмів державно-
приватного партнерства. Технічні виклики пов’язані 
з необхідністю забезпечення кібербезпеки цифро-
вих систем управління критичною інфраструктурою 
в умовах систематичних кібератак, що вимагає до-
даткових інвестицій у багаторівневі системи захисту 
інформації та постійного моніторингу вразливостей 
програмного забезпечення.

Описані розбіжності у цифровій зрілості різних 
рівнів управління енергосистемою формують склад-
ну архітектуру інформаційних потоків, де швидкість 
та якість обміну даними варіюється від режиму ре-
ального часу до багатогодинних затримок залежно 
від технологічної спроможності конкретного опе-
ратора. Візуалізація цієї багаторівневої структури 
дозволяє ідентифікувати критичні розриви в коорди-
нації, де фрагментація цифрових інструментів без-
посередньо впливає на ефективність управлінських 
рішень (рис. 1).

Таблиця 1
Порівняльна характеристика цифрової зрілості регіональних операторів  

розподільних мереж

Параметр Регіони з високою цифровою 
зрілістю (Західна Україна)

Регіони з низькою цифровою 
зрілістю (Центр, Схід)

Системи моніторингу SCADA з оновленням даних кожні 
5–10 сек

Ручний збір даних, телефонні звіти

Час передачі даних до Укренерго Режим реального часу (онлайн) 20–30 хвилин затримки
Автоматизація диспетчерських 

процесів
70–85% операцій автоматизовано 15–25% автоматизації

Можливість дистанційного керуван-
ня

Повний дистанційний контроль Переважно ручні комутації

Джерела фінансування модернізації USAID, ЄБРР, власні кошти Обмежені власні кошти
Синхронізація з Укренерго Високий рівень координації Фрагментована координація

Джерело: складено автором на основі аналітичних звітів DiXi Group [11], НЕК «Укренерго» [15]

Таблиця 2
Порівняння ключових показників ефективності управління енергосистемою  

до та після цифровізації

Показник До цифровізації 
(2018–2019)

Після цифровізації 
(2022–2023) Зміна, %

Час реагування на аварійні ситуації (нац. рівень) 45–60 хвилин 15–20 хвилин -67%
Час прийняття управлінського рішення диспетчером 15–20 хвилин 2–3 хвилини -85%
Точність прогнозування навантаження 85–88% 95–97% +10%
Комерційні втрати електроенергії (регіони з високою 
цифровізацією)

12–15% 4–6% -60%

Кількість аварійних відключень споживачів на рік 8–12 випадків 3–5 випадків -58%
Час обробки звернень споживачів 24–48 годин 2–4 години -90%

Джерело: складено автором на основі звітів НЕК «Укренерgo» [15], USAID [10]
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Представлена модель (рис. 1) демонструє струк-
турну асиметрію цифрової інфраструктури управ-
ління. Національний рівень, представлений НЕК 
«Укренерго» з системами SCADA/EMS, функціонує 
майже в реальному часі (оновлення кожні 2–10 се-
кунд), тоді як ефективність цього рівня обмежується 
якістю зворотного зв’язку з регіональними опера-
торами. У західних областях забезпечено онлайн-
інтеграцію даних через SCADA-системи, тоді 
як у центральних і східних регіонах контроль зали-
шається ручним із затримками 20–30 хвилин, що 
формує «інформаційні пляшкові горла» та підвищує 
ризик каскадних аварій.

Локальний рівень демонструє аналогічну неодно-
рідність: Smart Metering з передачею даних кожні 
15–60 хвилин співіснує з механічними лічильни-
ками, які потребують ручного зняття показників. 
Таким чином, цифрова трансформація енергетики 
має системний характер — модернізація окремих 
елементів без узгодження між рівнями не забезпечує 
пропорційного підвищення ефективності управління.

Наступним етапом еволюції цифрових інстру-
ментів диспетчерського управління є інтеграція 
технологій штучного інтелекту (AI) та машинного 
навчання (ML), що забезпечують перехід від реак-
тивного реагування на аномалії до предиктивного 
управління на основі прогнозних моделей поведінки 
енергосистеми. Пілотні проєкти НЕК «Укренерго» 
із застосування алгоритмів машинного навчання для 
прогнозування аварійних ситуацій на основі історич-
них даних про режими роботи обладнання засвід-

чили можливість ідентифікації потенційних відмов 
за 24–48 годин до їх настання з точністю 87–92%.

Синтез виявлених механізмів трансформації 
управлінських процесів і координаційних практик 
свідчить про формування нової парадигми публіч-
ного управління енергетичною системою, у якій від-
бувається перехід від централізованого ієрархічного 
контролю до розподіленої мережевої координації, 
побудованої на спільному інформаційному просторі. 
Якщо в традиційній моделі ефективність визнача-
лась швидкістю передачі команд від центрального 
диспетчера до виконавців, то у цифровій ключовим 
фактором стає якість даних, їхня доступність та здат-
ність кожного рівня приймати автономні рішення 
в межах загальносистемних алгоритмів.

Така трансформація потребує переосмислення 
інституційного дизайну енергетичного сектору: від 
жорсткого розмежування повноважень між рівнями 
управління до створення гнучких координаційних 
механізмів через інформаційний обмін і моделі спіль-
ної відповідальності. Особливо це актуально в умовах 
воєнних викликів і поступової інтеграції України 
до європейських енергетичних мереж ENTSO-E.

Зіставлення параметрів ієрархічної та мережевої 
моделей демонструє, що цифровізація управління 
енергосистемою змінює не лише інструменти, а й фі-
лософію прийняття рішень. У центрі управлінського 
процесу опиняється не ланцюг команд, а динамічна 
система взаємодії, де кожен суб’єкт володіє релевант-
ною інформацією й може оперативно діяти в межах 
визначених алгоритмів. Завдяки цьому управління 

Рис. 1. Модель інтеграції даних у багаторівневій системі управління енергетикою України
Джерело: розроблено автором
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набуває рис адаптивного та колективного інтелекту, 
коли рішення формуються не в одному центрі, а уз-
годжуються між різними рівнями системи на основі 
спільних даних. Такий підхід наближає українську 
модель публічного управління енергетикою до євро-
пейських принципів data-driven governance та забез-
печує підґрунтя для інтеграції в єдиний цифровий 
енергетичний простір ENTSO-E.

Висновок. Цифрова трансформація диспетчер-
ського управління об’єднаною енергосистемою Украї-
ни змінює публічне управління енергетичним секто-
ром. Ключовими елементами цих змін є інтеграція 
даних у режимі реального часу, горизонтальна коор-
динація між інституційними суб’єктами та здатність 
системи адаптуватися до змін операційного сере-
довища. Дослідження показало, що впровадження 
автоматизованих систем диспетчерського контролю 
впливає не лише на технологічні процеси. Управлін-
ські механізми також зазнають істотних змін — від 
централізованої ієрархічної моделі директив до ме-
режевої системи розподіленої координації. У такій 
системі кожен рівень управління отримує достатній 
обсяг інформації для автономного прийняття рі-
шень, але діє в межах загальносистемних обмежень.

Фрагментація цифрових спроможностей регіо-
нальних операторів розподільних мереж залишаєть-
ся ключовим бар’єром на шляху до реалізації потен-

ціалу цифрової трансформації. На національному 
рівні НЕК «Укренерго» експлуатує системи SCADA/
EMS з оновленням даних кожні 2–4 секунди. Водно-
час окремі регіональні оператори досі застосовують 
ручні процедури контролю із затримками 20–30 хви-
лин. Така асиметрія створює «інформаційні пляшко-
ві горла» у координації управлінських дій і підвищує 
системні ризики. Усунення цих розривів потребує 
державної політики вирівнювання цифрових спро-
можностей. Серед необхідних заходів — цільове фі-
нансування модернізації, створення стимулів для 
обміну досвідом між операторами різних регіонів, 
запровадження єдиних мінімальних стандартів ав-
томатизації в енергетичному управлінні.

Роль диспетчера змінилася від оператора кому-
таційного обладнання до аналітика енергетичних 
процесів. Це вимагає оновлення системи профе-
сійної підготовки управлінського персоналу. Су-
часний диспетчер повинен поєднувати технічні 
знання з компетенціями у сфері роботи з великими 
даними, прогнозного моделювання та прийняття 
рішень за умов невизначеності. Державна політи-
ка у сфері публічного управління енергетикою має 
враховувати ці потреби. Актуальними завданнями є 
модернізація освітніх програм з енергетичного про-
філю через інтеграцію курсів із цифрової аналітики, 
системного мислення та управління ризиками.

Таблиця 3
Порівняльна характеристика моделей публічного управління енергосистемою

Параметр управління Традиційна ієрархічна модель Цифрова мережева модель
Принцип координації Вертикальні команди «зверху вниз» Горизонтальний обмін даними
Джерело інформації Телефонні звіти, затримка 15–30 хв Автоматизовані системи, 2–10 сек

Роль диспетчера Оператор комутаційного обладнання Аналітик енергетичних процесів
Тип рішень Реактивне реагування на аварії Проактивне управління ризиками

Автономія регіонів Низька (очікування директив) Висока (в межах системних обмежень)
Час реагування на кризу 45–60 хвилин 15–20 хвилин
Компетенції персоналу Технічні (електротехніка) Міждисциплінарні (дані + енергетика)
Прозорість інформації Фрагментована (монополія центру) Загальнодоступна (єдиний простір)

Адаптивність Низька (жорсткі процедури) Висока (сценарне моделювання)

Джерело: складено автором на основі емпіричного аналізу
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OF INFORMATION SPACE SECURITY PROTECTION

Анотація. Механізми державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору можуть застосо-
вуватися ефективно лише за умов оперативності, проактивності та обґрунтованості у прийнятті управлінських рішень. 
Особливо це стосується функціонування таких механізмів в умовах відбиття Силами оборони України російського широ-
комасштабного вторгнення, яке супроводжується та підтримується усіма потужностями ворожих засобів пропаганди та 
інформаційно-психологічних операцій. Прийняття обґрунтованих рішень вимагає належного пропрацювання питання 
в кожному окремому випадку, що буває складно, коли діяти необхідно швидко. Крім того, для прийняття швидкого, але 
обґрунтованого рішення, необхідний навчений персонал, який володіє належною підготовкою і досвідом, що теж нерідко 
стає проблемою в умовах кадрової кризи, яка в тій чи іншій мірі завжди має місце поряд з іншими ресурсними пробле-
мами у функціонуванні механізмів державного управління. Можливість підвищення ефективності механізмів державного 
управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору за таких умов вбачається у розробці алгоритму підтримки 
прийняття управлінських рішень та системи оцінки інформаційних дій. Поєднання таких інструментів дозволить прискорити 
навчання персоналу, задіяного у захисті безпеки інформаційного простору. З одного боку, шляхом прискорення прийняття 
рішення завдяки заздалегідь визначеним критеріям та послідовності дій, з іншого боку — завдяки оцінці результатів при-
йнятого рішення, що дозволить систематизувати типові кейси і, з високою вірогідністю, застосовувати їх у майбутньому 
з урахуванням пріоритетності більш ефективних перед менш ефективними. Звісно, кінцеве рішення повинно прийматися 
з урахуванням людського фактору, і жоден алгоритм, з урахуванням обстановки в інформаційному просторі, що швидко 
змінюється, не може замінити людину, яка повинна прийняти рішення. Як прийняття рішення у сфері захисту безпеки 
інформаційного простору, так і оцінка прийнятого рішення є складними процесами. Але за результатами попередньо 
проведених досліджень, на основі систематизації українського та іноземного досвіду останнього десятиріччя, із ураху-
ванням тенденцій розвитку процесів в інформаційному просторі, видається можливим описати основні закономірності 
з метою формування механізмів підтримки прийняття рішень та оцінки прийнятих рішень. Такі механізми планується 
розробляти шляхом декомпозиції складної проблематики на окремі більш прості складові із застосуванням інструмен-
тарію багатокритерійного аналізу.

Мета запропонованого дослідження — підвищення ефективності механізмів державного управління у сфері захисту 
безпеки інформаційного простору шляхом розробки алгоритму підтримки прийняття управлінських рішень та алгоритму 
оцінки результатів прийнятих управлінських рішень.

Завдання дослідження полягає у розробці механізмів підтримки прийняття управлінських рішень та оцінки результатів 
управлінських рішень у сфері захисту безпеки інформаційного простору.
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Наукова новизна дослідження і його результатів полягає у прикладному застосуванні інструментарію багатофактор-
ного аналізу та розробці інструментів систематизації прийняття управлінських рішень з метою вирішення проблемних 
питань сучасного державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору України.

Методологія. В ході роботи застосовано такі методи наукового дослідження: історичний, порівняльного аналізу, ре-
троспективного аналізу, аналізу та синтезу, дедукції, індукції, системно-структурний, лінгвістичний, формально-логічний.

У висновках зазначається:
В ході дослідження на основі поточного та попередніх напрацювань розроблено методику підтримки прийняття рі-

шень під час реалізації державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору. Методика складається 
з двох основних частин: алгоритму підтримки прийняття управлінських рішень та методики оцінки прийнятих рішень.

Оскільки методика розроблялася як прикладний інструмент, в ході розробки пріоритетними були принципи простоти, 
практичності та економічності у застосуванні.

Принцип дії методики заснований на декомпозиції складного завдання, яким є, по суті, кожна окрема ситуація у сфе-
рі державного управління захистом безпеки інформаційного простору, на окремі прості питання, послідовна відповідь 
на які дає можливість відповідному спеціалісту, по-перше, самостійно краще зрозуміти ситуацію, і, по-друге, отримати 
рекомендацію щодо оптимальних дій, яка з високою вірогідністю буде доречною.

Також методика оцінки прийнятих управлінських рішень дозволяє в процесі діяльності коригувати саму методику 
підтримки прийняття рішень під індивідуальні потреби спеціаліста у сфері захисту безпеки інформаційного простору, 
а головне — більш ефективно систематизувати досвід, який він отримує в процесі своєї діяльності.

Напрямки подальшого дослідження вбачаються у:
	– описі та обґрунтуванні методики;
	– верифікації методики;
	– формуванні методичних рекомендацій щодо застосування методики.

Ефективне продовження дослідження за умов практичного впровадження його результатів дозволить без додат-
кових матеріальних чи інших ресурсів, громіздких правових чи складних організаційних змін підвищити ефективність 
державного управління у сфері захисту безпеки інформаційного простору в умовах відбиття Силами оборони України 
російського широкомасштабного вторгнення, однією з ключових складових якого виступають заходи деструктивного 
інформаційно-психологічного впливу.

Ключові слова: державне управління, інформаційний простір, інформаційна війна, стратегічні комунікації, російська 
агресія, інформаційно-психологічний вплив.

Summary. The mechanisms of public administration in the field of information space security protection can be used effec-
tively only under conditions of efficiency, proactivity and validity in making managerial decisions. This is especially true for the 
functioning of such mechanisms in the context of repulsion by the Ukrainian Defense Forces of the Russian large-scale invasion, 
which is accompanied and supported by all the capabilities of enemy propaganda and information and psychological operations. 
Making informed decisions requires a proper study of the issue in each individual case, which can be difficult when it is necessary 
to act quickly. In addition, to make a quick but informed decision, trained personnel with proper training and experience are 
needed, which also often becomes a problem in the context of the personnel crisis, which to some extent always takes place along 
with other resource problems in the functioning of public administration mechanisms. The possibility of increasing the efficiency 
of public administration mechanisms in the field of information space security under such conditions is seen in the development 
of an algorithm for supporting management decision-making and a system for evaluating information actions. The combination 
of such tools will accelerate the training of personnel involved in the protection of information space security. On the one hand, 
by accelerating decision-making through predefined criteria and sequence of actions, and on the other hand, by evaluating the 
results of the decision, which will allow systematizing typical cases and, with a high probability, applying them in the future, 
taking into account the priority of more effective over less effective ones. Of course, the final decision must be made taking into 
account the human factor, and no algorithm can replace a human decision maker in a rapidly changing information space. Both 
decision-making in the field of information space security protection and evaluation of the decision are complex processes. How-
ever, based on the results of preliminary research, systematization of Ukrainian and foreign experience of the last decade, and 
taking into account the trends in the development of processes in the information space, it seems possible to describe the main 
patterns in order to form mechanisms for supporting decision-making and evaluating decisions. Such mechanisms are planned 
to be developed by decomposing a complex problem into separate simpler components using the tools of multicriteria analysis.

The purpose of the proposed study is to increase the efficiency of public administration mechanisms in the field of informa-
tion space security by developing an algorithm for supporting management decision-making and an algorithm for evaluating 
the results of management decisions.

Thetask of thestudy is to develop mechanisms for supporting management decision-making and evaluating the results of 
management decisions in the field of information space security.

The scientific novelty of the study and its results is the applied use of multifactor analysis tools and the development of tools 
for systematizing management decision-making in order to solve the problematic issues of modern public administration in the 
field of information space security protection in Ukraine.
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Methodology. The following methods of scientific research were applied in the course of the work: historical, comparative anal-
ysis, retrospective analysis, analysis and synthesis, deduction, induction, systemic and structural, linguistic, formal and logical.

The conclusions
In the course of the study, on the basis of current and previous developments, a methodology for supporting decision-making 

in the implementation of public administration in the field of information space security protection has been developed. The 
methodology consists of two main parts: an algorithm for supporting managerial decision-making and a methodology for eval-
uating decisions.

Since the methodology was developed as an applied tool, the principles of simplicity, practicality and cost-effectiveness in 
application were prioritized during the development.

The principle of the methodology is based on the decomposition of a complex task, which is essentially every single situation 
in the field of public administration of information space security, into separate simple questions, the consistent answer to 
which allows the relevant specialist to firstly, better understand the situation on his/her own, and secondly, receive a recommen-
dation on optimal actions that is likely to be appropriate.

Also, the methodology for assessing the management decisions made allows, in the course of activity, to adjust the decision 
support methodology itself to the individual needs of a specialist in the field of information space security, and most important-
ly, to more effectively systematize the experience gained in the course of his or her activities.

The directions for further research are as follows:
	– description and justification of the methodology;
	– verification of the methodology;
	– development of methodological recommendations for the application of the methodology.

Effective continuation of the study, subject to practical implementation of its results, will allow, without additional material 
or other resources, cumbersome legal or complex organizational changes, to increase the efficiency of public administration in 
the field of information space security protection in the context of repulsion by the Ukrainian Defense Forces of a large-scale 
Russian invasion, one of the key components of which is the measures of destructive information and psychological influence.

Key words: public administration, information space, information warfare, strategic communications, Russian aggression, 
information and psychological influence.

Постановка проблеми. Будь-яка управлінська 
система, як у державному, так і в приватному 

секторі, на практиці зустрічається з типовою про-
блематикою: значна кількість завдань при браку 
ресурсів для їхнього розв’язання. Це стосується 
кадрового ресурсу, фінансового ресурсу, людських 
і програмно-технічних аналітичних спроможностей 
та одного з найбільш ключових, невідновлюваного 
ресурсу — часу. Спроби оптимізації управлінських 
систем та підвищення їх ефективності за одним чи 
декількома критеріями ми часто можемо бачити 
у вигляді різноманітних реорганізацій. Лише не-
значна частина таких заходів на практиці доводить 
свою ефективність, в той час як після більшості з них 
ефективність роботи управлінських систем падає 
і призводить до зворотної реорганізації. Скорочення 
штатів з метою зекономити фінанси при нераціональ-
ному здійсненні таких заходів зазвичай призводять 
до нездатності управлінського підрозділу виконувати 
свої завдання і зворотного розширення штатів через 
деяких час. Розширення штатів з надмірною дифе-
ренціалізацією управлінських процесів при невдало-
му варіанті також може призводити до погіршення 
комунікації і зниження оперативності виконання 
завдань підрозділу, що, з часом, змушує вищі орга-
ни управління приймати рішення про спрощення 
системи. Це найбільш поширені приклади, які ми 
можемо спостерігати у повсякденному житті. Поряд 
з організаційними та правовими заходами підвищен-
ня ефективності механізмів державного управління 

у сфері захисту безпеки інформаційного простору 
найбільш економічним та прогресивним видається 
розробка необхідного інструментарію — протоколу 
дій, який дозволить при наявності підготовки, ха-
рактерної для середньостатистичного державного 
службовця з невеликим досвідом приймати складні 
рішення у прийнятний для цього час і з прийнятною 
обґрунтованістю. Однак у питаннях протистояння 
в інформаційному просторі та власне в умовах сучас-
ної когнітивної війни будь-який жорсткий протокол:
	– по-перше, неможливий, оскільки інформаційну 

боротьбу часто вважають сферою, де єдиним пра-
вилом є відсутність правил, і така думка цілком 
має право на існування, як показує практика;

	– по-друге, навіть при наявності можливості роз-
робки ідеального жорсткого протоколу прийняття 
рішення, за сучасних розвідувальних можливостей 
усіх сторін інформаційного протистояння такий 
протокол одразу стане надбанням протиборчих 
сторін і буде більш ефективно використовуватися 
не суб’єктом, який його застосує, а якраз в ході 
роботи проти такого суб’єкта, оскільки його дії 
будуть апріорі передбачуваними.
За таких умов більш оптимальним видається 

не протокол з жорстко визначеною послідовністю 
дій, а орієнтовний алгоритм підтримки прийняття 
рішень, який підрозділу із середніми інформаційно-
обчислювальними можливостями, укомплектовано-
му середньостатистичними кадрами з посередньою 
підготовкою, надасть механізм декомпозиції склад-
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ного рішення шляхом його розподілу на більш прості 
питання і вибір із декількох можливих сценаріїв, 
щонайменше один з яких вірогідно буде ефектив-
ним. Такий алгоритм дозволить прискорити процес 
прийняття управлінських рішень при збереженні їх 
обґрунтованості за рахунок врахування основних 
критичних факторів і при цьому залишить особі, яка 
приймає рішення, достатньо простору для маневру 
щоби не бути передбачуваною для противника чи ін-
ших суб’єктів наповнення інформаційного простору.

Однак сам по собі алгоритм підтримки прийнят-
тя управлінського рішення на основі систематичного 
багатокритерійного аналізу може бути ефективно 
застосований в одиничних випадках, але недостат-
ньо ефективно сприятиме набуттю спроможностей 
та акумулюванню досвіду — як індивідуального, так 
і колективного — в рамках певного підрозділу. Гнуч-
кість методики в управлінському процесі є однією 
з характеристик, яка може бути реалізована макси-
мально ефективно у тому випадку, коли враховують-
ся результати застосування тих чи інших варіантів 
за схожих або аналогічних вихідних умов. Крім того, 
управлінська діяльність у сфері захисту безпеки 
інформаційного простору характерна тим, що систе-
матизація і типологізація кейсів завжди залишати-
меться досить умовною. Кожна конкретна ситуація 
вимагає конкретної реакції та способу дій. Незначна 
зміна тактики суб’єктів, які реалізовують деструк-
тивний інформаційно-психологічний вплив, може 
вимагати значних змін навіть в успішних методиках 
нейтралізації (мінімізації) такого впливу для того, 
щоби відповідні заходи залишалися ефективними.

Враховуючи викладене, для комплексного підви-
щення ефективності механізмів державного управ-
ління у сфері захисту безпеки інформаційного про-
стору, поряд із алгоритмом підтримки прийняття 
управлінських рішень, необхідна максимально про-
ста у застосуванні але при цьому достатньо ефектив-
на та інформативна система оцінки ефективності 
прийнятих управлінських рішень та вжитих заходів 
(інформаційних дій).

Завдання дослідження полягає у розробці ме-
ханізмів підтримки прийняття управлінських рі-
шень та оцінки результатів управлінських рішень 
у сфері захисту безпеки інформаційного простору.

Методологія. В ході роботи застосовано такі 
методи наукового дослідження: історичний, порів-
няльного аналізу, ретроспективного аналізу, аналізу 
та синтезу, дедукції, індукції, системно-структурний, 
лінгвістичний, формально-логічний.

Аналіз досліджень і публікацій. Інформацій-
ний матеріал, необхідний для аналізу, міститься: 
в наукових працях українських та іноземних до-
слідників [1; 2; 13; 14]; в українських та іноземних 
нормативно-правових актах [6; 7; 8; 9; 10; 11; 12]; 
у публікаціях у медіа [3; 4; 5].

Мета запропонованого дослідження — 
підвищення ефективності механізмів державного 

управління у сфері захисту безпеки інформаційного 
простору шляхом розробки алгоритму підтримки 
прийняття управлінських рішень та алгоритму оцін-
ки результатів прийнятих управлінських рішень.

Виклад основного матеріалу дослідження 
з обґрунтуванням отриманих результатів.

Застосування багатофакторного аналізу для 
оптимізації систем, діяльність яких стосується без-
пеки, розглядалося дослідниками і раніше, зокрема 
у контексті кібербезпеки як складової інформацій-
ної безпеки. Висока складність та масштабованість 
архітектури сучасних розподілених систем, різно-
рідність обладнання та інфраструктури, а також 
постійні зміни конфігурації та масштабування 
середовища породжують ряд проблем, повʼязаних 
зі збором та аналізом інформації для оцінки ри-
зиків, необхідністю оперативної обробки великих 
масивів складних за структурою та гетерогенних 
за природою даних, що надходять із диференційо-
ваних систем безпеки та моніторингу, журналів по-
дій, аудиторських звітів та інших джерел, а також 
відсутністю єдиного формату їх представлення [1]. 
Ця проблематика характерна і при формуванні 
підходів до реагування на інформаційні загрози, 
зокрема спрямований деструктивний інформаційно-
психологічний вплив противника, не кажучи вже 
про становлення системи проактивної комунікації 
з урахування щонайменше короткострокового про-
гнозування сценаріїв розвитку ситуації.

Проблематика аналізу та оцінки інформації, по-
ширеної у відкритому інформаційному просторі, 
характерна не лише для України, але навіть для 
провідних держав та армій, які стикаються з інтен-
сивним деструктивним інформаційно-психологічним 
впливом у сучасних умовах. Так, американські до-
слідники говорять про відсутність в армії США 
інституціоналізованої програми розвитку освіти, 
призначеної для військовослужбовців, які навчають-
ся виявляти, ретельно перевіряти та аналізувати 
шкідливу інформацію (тобто — дезінформацію, про-
паганду тощо) у відкритому інформаційному серед-
овищі [2]. Очевидна необхідність у формуванні такої 
програми та її ефективному застосуванні в умовах 
сучасної інформаційної та когнітивної війни, зокре-
ма для забезпечення когнітивної преваги.

Тільки громадська організація «Детектор медіа», 
яка у режимі реального часу збирає та документує 
хроніки Кремлівської пропаганди навколо військово-
го наступу на Україну, станом на 05 квітня 2025 року, 
1136‑й день широкомасштабного вторгнення, зафік-
сувала 2733 фейки, 817 маніпуляцій, 774 меседжі 
російської пропаганди та здійснила 559 викриттів 
[3]. Центр протидії дезінформації при Раді Наці-
ональної безпеки і оборони України лише за один 
тиждень з 24.03.2025 р. по 30.03.2025 р., проаналі-
зувавши 14 060 000 меседжів, виявив 20 472 інфор-
маційні загрози [4]. База даних Оперативної групи 
Європейського союзу зі стратегічних комунікацій, яка 
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є частиною дипломатичної служби ЄС, очолюваної 
Верховним представником ЄС, станом на 05 квітня 
2025 року налічує 18 759 випадків поширення спря-
мованої дезінформації [5]. Наведені цифри харак-
теризують здебільшого виявлені факти поширення 
дезінформації з метою реалізації деструктивного 
інформаційно-психологічного впливу, пов’язані 
з російською інформаційною агресією, яка ведеться 
не лише проти України, але й проти європейських 
країн та інших країн світу. Для хоча б приблизного 
розуміння масштабів інформаційної війни та влас-
не когнітивної війни, яку розв’язав і веде наш во-
рог, необхідно враховувати, що до цих цифр входять 
лише опрацьовані, перевірені, доказані та описа-
ні випадки, причому, за кожним з них стоять різні 
версії інформаційного контенту, різні форми його 
подачі, не кажучи вже про десятки, сотні, а часто 
і тисячі каналів поширення такої інформації. Тобто, 
лише наведені цифри, якщо спробувати перевести їх 
в кількість інформаційних повідомлень, які бачить 
суб’єкт моніторингу інформаційного простору, необ-
хідно збільшувати в рази. І це без урахування інфор-
маційних дій деструктивного характеру, які не були 
зафіксовані відповідними профільними організаці-
ями і, відповідно, не увійшли в наведену статистику.

Якщо ж врахувати, що російська інформаційна 
агресія як супровід російської збройної широко-
масштабної агресії є безумовно основною, але точно 
не єдиною проблемою захисту безпеки інформацій-
ного простору України і в сучасних умовах, і щонай-
менше — у найближчому майбутньому, стає абсо-
лютно зрозумілою неможливість навіть відстеження, 
не кажучи вже про адекватну оцінку і професійне 
реагування на повідомлення, які можуть становити 
реальну або потенційну інформаційну загрозу, без 
належної систематизації цієї роботи. За таких масш-
табів аналітичної діяльності, що вимагає величез-
ної кількості достатньо складних та обґрунтованих 
рішень, жоден кадровий ресурс, фінансовий ресурс, 
і навіть ресурс спеціального програмно-технічного 
забезпечення, не дозволить ефективно виконувати 
завдання щодо управління у сфері захисту безпеки 
інформаційного простору без ефективного і водно-
час простого алгоритму, що дозволить прискорити 
прийняття рішень без збільшення різноманітних 
ресурсів та оцінити ефективність рішень у ретро-
спективі для формування порядку пріоритетності 
у виборі сценаріїв майбутніх дій.

Указ Президента України «Про стратегію інфор-
маційної безпеки» покладає моніторинг інформа-
ційного простору, прогнозування та виявлення ін-
формаційних загроз національній безпеці держави 
у воєнній сфері на Міністерство оборони України, 
а також сили оборони в межах їх компетенції [6]. 
Стаття 45 Стратегії національної безпеки України 
першим серед пріоритетних завдань правоохорон-
них, спеціальних, розвідувальних та інших держав-
них органів, відповідно до їх компетенції, визначає 

активну та ефективну протидію розвідувально-
підривній діяльності, спеціальним інформаційним 
операціям та кібератакам, російській та іншій під-
ривній пропаганді [7]. Однак, зі зрозумілих причин, 
жоден зі згаданих документів не описує та не визна-
чає конкретних механізмів моніторингу й аналізу 
інформаційного простору, і тим більше — як повинна 
здійснюватися протидія російській та іншій «підрив-
ній пропаганді».

Доктрини зі стратегічних комунікацій Зброй-
них Сил України та Національної гвардії України 
можуть розглядатися як цікавий, хоча і не зовсім 
вдалий приклад впровадження стандартів НАТО 
на рівні національних підзаконних актів у сфері 
стратегічних комунікацій та власне державного 
управління процесами захисту безпеки інформа-
ційного простору. Попри те, що ці документи більш 
наближені до визначення порядку дій безпосередніх 
виконавців, аніж загальнодержавні стратегії, — вони 
теж не дають відповідей на запитання, яким чи-
ном має здійснюватися моніторинг інформаційного 
простору і реагування на інформаційні загрози чи 
недопущення виникнення інформаційних загроз [8; 
9]. Чи не єдине суттєве досягнення документів — 
декларація необхідності проективної ініціативної 
позиції персоналу, який бере участь у процесах дер-
жавного управління захистом безпеки інформацій-
ного простору, та відхід від концепцій реагування 
за фактом, що в принципі виключає здобуття ког-
нітивної переваги.

Дещо цікавіші у контексті конкретних механізмів 
відстеження реальних та потенційних інформацій-
них загроз першоджерела, під суттєвим впливом 
яких, очевидно, формувалися наведені доктрини. 
Мова йде про документи Північноатлантичного 
альянсу, а саме доктрини НАТО зі стратегічних 
комунікацій, з інформаційних операцій та з пси-
хологічних операцій [10; 11; 12]. Вони містять цілу 
низку інструментів, які військовим штабам опера-
тивного рівня, відповідно до різних процедур при-
йняття військового рішення у процесі кризового 
планування, рекомендується використовувати для 
досягнення максимального ефекту, зокрема й ін-
формаційних дій. Ці методики достатньо детальні, 
а самі протоколи виписані досить чітко. Зокрема 
цікавими для нас є принципи побудови аналізу 
PMESII (політичних, військових, економічних, су-
спільних, інформаційних та інфраструктурних 
факторів), а особливо — SCAME — Analysis of an 
adversary’s psychological activity involves the detailed 
examination of the Source, Content, Audience, Media 
and Effects, тобто Аналіз психологічної активнос-
ті противника з детальним вивченням джерела, 
контенту, аудиторії, носіїв та ефектів [12]. Згадані 
методики розроблені для планування та реалізації 
інформаційного супроводу воєнних операцій із різ-
ним ступенем застосування сили, але використову-
ються у найрізноманітніших сферах, починаючи від 
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реклами й закінчуючи контрпропагандою та іншою 
діяльністю, пов’язаною з протидією деструктивному 
інформаційно-психологічному впливу.

Зміст згаданих та інших методик містить клю-
чові характеристики й запитання, на які повинен 
дати відповідь спеціаліст, який аналізує інформацію 
і приймає рішення щодо подальших дій.

Попри те, що деструктивний інформаційно-
психологічний вплив може здійснюватися різно-
манітними методами, включаючи застосування 
неелектронних ресурсів, чуток, друкованої продук-
ції тощо, доцільно побудувати алгоритм підтримки 
прийняття рішення шляхом аналізу контенту, роз-
міщеного в Інтернет-просторі. Достатньо потужні 
інформаційні дії, здатні вплинути на умови вико-
нання завдань державної організації та функціо-
нування держави, усе одно будуть там відображені 
тим чи іншим чином, навіть якщо вони у своїй осно-
ві ведуться засобами, не пов’язаними із діями саме 
в Інтернет-просторі.

Враховуючи значний обсяг завдань та брак ре-
сурсів будь-якої управлінської системи, в алгоритм 
підтримки прийняття рішень посадових осіб необхід-
но одразу закласти максимальну точність та еконо-
мічність витрати кадрового ресурсу і часу, наскільки 
це можливо, тобто реалізувати максимально раціо-
нальний розподіл зусиль.

Як показує практика і чисельні дослідження, зо-
крема [13; 14] та інші, одним з найбільш ефектив-
них є метод моніторингу інформаційного простору 
за ключовими словами. Він може здійснюватися 
як із застосуванням автоматичних систем моніторин-
гу інформаційного простору, так і персоналом із ви-
користанням загальнодоступних пошукових систем 
без спеціального програмного забезпечення. З метою 
раціонального розподілу зусиль персоналу доцільно 
виділити до трьох ключових слів та словосполучень, 
за якими реалізовується періодичний моніторинг. 
Зазвичай, якщо поширений контент є частиною ак-
тивності, яка вимагає залучення механізмів держав-
ного управління захистом безпеки інформаційного 
простору, — він так чи інакше потрапить у пошукову 
вибірку. В ідеальному варіанті обирається один комп-
лект ключових слів (словосполучення), який може 
перевірятися у періодичному моніторингу різними 
мовами. Оптимальний період пошуку та, відповід-
но, періодичність, для більшості загальнодоступних 
пошукових систем і новинних агрегаторів станом 
на зараз — 24 години. При застосуванні автоматич-
них систем моніторингу інформаційного простору ця 
цифра теж має значення, але не настільки суттєве.

Визначення ключового для пошуку словоспо-
лучення доцільно здійснювати найпростішим 
способом. Це має бути поняття, сфера діяльності, 
державний орган або посадова особа, діяльність 
якої забезпечує відповідний підрозділ, що входить 
до системи державного управління захистом безпе-
ки інформаційного простору та реалізовує проти-

дію деструктивному інформаційно-психологічному 
впливу противника. До прикладу, якщо завдання 
підрозділу (прес-служби, підрозділу інформаційної 
протидії тощо) включає забезпечення сприятливих 
умов в інформаційному просторі для діяльності 
Бориспільської районної державної адміністра-
ції, — ключовими словами доцільно буде вибрати, 
відповідно, «Бориспільська районна адміністрація», 
опціонально, додатково, як варіант, слово «Бори-
спіль», а з урахуванням наявності у місті міжна-
родного аеропорту, після закінчення дії воєнного 
стану та відновлення авіасполучення проводити 
моніторинг не лише за пошуком українською мовою, 
але й англійською та, бажано, іншими іноземними, 
якими найчастіше публікуються новини, пов’язані 
з містом чи районом.

За ключовими словами у періодичному пошуку 
щодо організацій середнього (оперативного) рівня 
управління зазвичай може бути виявлено від п’яти 
до 50 інформаційних повідомлень, об’єднаних у те-
матичні групи в кількості від однієї до трьох, при 
чому інформація з повідомлень всередині тематич-
них груп повністю або частково дублюється, хоча 
і може відрізнятися контекстами.

З метою прийняття обґрунтованого рішення 
щодо подальших дій, або утримання від них слід 
послідовно відповісти на низку запитань:

1. Чи є вказаний інформаційний контент достат-
ньо поширеним (або чи може мати тенденції для 
достатнього поширення) серед цільової аудиторії, 
аби мати вплив на ситуацію?

У разі негативної відповіді на це запитання по-
дальша робота з таким матеріалом є недоцільною 
витратою ресурсів. Застосовується метод «Тиша».

У разі позитивної відповіді формулюється на-
ступне запитання:

2. Чи створює вказаний контент несприятливі 
умови в інформаційному просторі для виконання 
завдань організації, діяльність якої забезпечує від-
повідний підрозділ захисту безпеки інформаційного 
простору, або чи має тенденцію до створення таких 
несприятливих умов у майбутньому? При відповіді 
на це запитання також слід враховувати контекст, 
попередні повідомлення в інформаційному просторі, 
поширені за пов’язаною тематикою.

У разі чіткої негативної відповіді подальша ро-
бота з таким матеріалом є недоцільною витратою 
ресурсів. Застосовується метод «Тиша».

У разі позитивної відповіді необхідно виявити 
першоджерело. У подальшому доцільно визначити, 
сірим, білим чи чорним є першоджерело інформації, 
та діяти за наступною схемою (в останньому рядку 
викладені пропозиції щодо оптимальних дій, від-
повідно до розділу VI AJP 3.10.1 [12] (рис. 1, 2, 3).

Алгоритм має своїм завданням лише прискорити 
роботу відповідних спеціалістів, а його рекомендації 
не є догмою. В окремих випадках, з урахуванням 
конкретних обставин, рішення можуть прийматися 
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за ситуацією. Для ефективної роботи методики та-
кож необхідна її друга частина — методика оцінки 
прийнятих рішень.

У випадку негативних відповідей на перші два 
запитання, коли застосовується метод «Тиша», про-
понується вважати рішення ефективним, якщо в ре-
зультаті його прийняття протягом наступних трьох 
діб (актуально для сучасного стану інформаційного 
простору, у майбутньому показник вірогідно змі-
нюватиметься) не відбулося відомих відповідному 
спеціалісту злочинів, людських жертв, матеріальних 
втрат, і ситуація не змінилася до стану позитивної 
відповіді на перших два запитання. У випадку, якщо 
через п’ять діб пошукові системи не виявляють но-
вих повідомлень за відповідною тематикою, відсте-
ження поширення відповідного контенту тематич-
ного деструктивного інформаційно-психологічного 
впливу можна призупиняти.

У випадку, якщо приймаються рішення на засто-
сування інших заходів, пов’язаних з інформаційни-
ми діями, пропонується оцінювати їх ефективність 

шляхом аналізу статистичних даних щодо подій, 
які відбулися фізично, а за відсутності таких даних 
якість відпрацювання матеріалів та сприйняття їх 
цільовими аудиторіями оцінювати за формулою:

Е1 = r(цільового матеріалу1) – r(сер.1), 
де

Е1 — ефективність інформаційних дій за першим 
(1) каналом поширення інформації;

rцільового матеріалу — реакції аудиторії та інші доступ-
ні статистичні дані (коментарі, поширення, тощо) 
у кількісному відношенні на каналі поширення ін-
формації 1.

rсер.1 — середнє арифметичне, що визначається 
сумою усіх реакцій (коментарів, поширень, інших 
доступних даних про реагування аудиторії) двох ма-
теріалів, що передували за часом публікації на ка-
налі поширення інформації 1 цільовому матеріалу 
та двом матеріалам, опублікованим після цільового 
матеріалу, поділеною на 4.

Відповідно, 
Еінформаційних дій = (Е1 + Е2 + Е3):3, 
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де Е1, Е2 та Е3 — ефективність поширення цільово-
го матеріалу через 1‑й, 2‑й і 3‑й канал поширен-
ня інформації. Е1, Е2 та Е3 обираються з загальної 
кількості каналів поширення інформації за прин-
ципом максимального охоплення аудиторії або, 
якщо має критичне значення реакція саме цільової 
аудиторії, — за принципом максимальної відповід-
ності каналів поширення інформації запитам пев-
ної цільової аудиторії.

Від’ємний показник Еінформаційних дій свідчить про 
недостатній рівень ефективності прийняття рішень 
у сфері захисту безпеки інформаційного простору 
та необхідності коригування тактики дій, інших ас-
пектів управління, аж до кадрових змін.

Нульовий показник Еінформаційних дій свідчить про 
достатній, але невисокий рівень ефективності прий
няття рішень, необхідність удосконалювати в по-
дальшому тактику дій і підготовку персоналу.

Додатний показник Еінформаційних дій свідчить про до-
статній рівень ефективності прийняття рішень. Ста-
більне зростання додатного показника Еінформаційних дій 
свідчить про правильний напрямок набуття досвіду 
та розвитку тактики дій персоналу, залученого до ре-
алізації механізмів державного управління захисту 
безпеки інформаційного простору.

Висновки та перспективи подальших роз-
відок у даному напрямку. В ході дослідження 
на основі поточного та попередніх напрацювань 
розроблено методику підтримки прийняття рішень 
під час реалізації державного управління у сфері 
захисту безпеки інформаційного простору. Методи-
ка складається з двох основних частин: алгоритму 
підтримки прийняття управлінських рішень та ме-
тодики оцінки прийнятих рішень.

Оскільки методика розроблялася як прикладний 
інструмент, в ході розробки пріоритетними були 



126

// Публічне управління та адміністрування //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 11 (103), 2 т., 2025
International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 

https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-11 

International Scientific Journal “Internauka”. Series: “Economic Sciences” 
https://doi.org/10.25313/2520-2294-2025-11 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Алгоритм має своїм завданням лише прискорити роботу відповідних 

спеціалістів, а його рекомендації не є догмою. В окремих випадках, з 

урахуванням конкретних обставин, рішення можуть прийматися за 

ситуацією. Для ефективної роботи методики також необхідна її друга 

частина – методика оцінки прийнятих рішень. 

У випадку негативних відповідей на перші два запитання, коли 

застосовується метод “Тиша”, пропонується вважати рішення ефективним, 

якщо в результаті його прийняття протягом наступних трьох діб (актуально 
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принципи простоти, практичності та економічності 
у застосуванні.

Принцип дії методики заснований на декомпо-
зиції складного завдання, яким є, по суті, кожна 
окрема ситуація у сфері державного управління 
захистом безпеки інформаційного простору, на ок-
ремі прості питання, послідовна відповідь на які 
дає можливість відповідному спеціалісту, по-перше, 
самостійно краще зрозуміти ситуацію, і, по-друге, 
отримати рекомендацію щодо оптимальних дій, яка 
з високою вірогідністю буде доречною.

Також методика оцінки прийнятих управлін-
ських рішень дозволяє в процесі діяльності коригува-
ти саму методику підтримки прийняття рішень під 
індивідуальні потреби спеціаліста у сфері захисту 
безпеки інформаційного простору, а головне — більш 
ефективно систематизувати досвід, який він отримує 
в процесі своєї діяльності.

Напрямки подальшого дослідження вбачають-
ся у:
	– описі та обґрунтуванні методики;
	– верифікації методики;
	– формуванні методичних рекомендацій щодо за-

стосування методики.
Ефективне продовження дослідження за умов 

практичного впровадження його результатів доз-
волить без додаткових матеріальних чи інших ре-
сурсів, громіздких правових чи складних організа-
ційних змін підвищити ефективність державного 
управління у сфері захисту безпеки інформаційного 
простору в умовах відбиття Силами оборони Укра-
їни російського широкомасштабного вторгнення, 
однією з ключових складових якого виступають за-
ходи деструктивного інформаційно-психологічного 
впливу.
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ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ СТРАХОВОГО  
РИНКУ В КОНТЕКСТІ УДОСКОНАЛЕННЯ  

ГОСПОДАРСЬКО-ПРАВОВИХ МЕХАНІЗМІВ В УКРАЇНІ

STATE REGULATION OF THE INSURANCE  
MARKET IN THE CONTEXT OF IMPROVING  

ECONOMIC AND LEGAL MECHANISMS IN UKRAINE

Анотація. Вступ. Сучасний страховий ринок України є важливою складовою фінансової системи держави та потре-
бує ефективного державного регулювання. В умовах економічних викликів і євроінтеграційних процесів актуальним є 
удосконалення господарсько-правових механізмів, які забезпечують стабільність, прозорість і конкурентоспроможність 
страхового сектору відповідно до європейських стандартів управління та нагляду.

Мета. Метою даної роботи є аналіз сучасного стану державного регулювання страхового ринку України, виявлення 
основних проблем і недоліків господарсько-правових механізмів у цій сфері та розроблення пропозицій щодо їх удоскона-
лення з урахуванням європейських стандартів фінансового нагляду та потреб сталого розвитку національної економіки.

Матеріали і методи. У роботі використано офіційні нормативно-правові акти України у сфері страхування, включно 
із Законом України «Про страхування», а також аналітичні та наукові публікації вітчизняних дослідників, присвячені 
державному регулюванню страхового ринку та господарсько-правовим механізмам страхових відносин.

Методологічну основу дослідження становлять системний, порівняльний та аналітичний методи. Системний підхід 
дозволив розглядати страхову сферу як частину фінансово-господарської системи держави, взаємозалежність нормативно-
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правових, інституційних та договірних механізмів. Порівняльний метод застосовано для зіставлення українського 
законодавства із європейськими стандартами, що сприяло виявленню нормативних прогалин та потреби гармонізації.

Також застосовано метод експертної оцінки та аналізу практичної діяльності страховиків, що дозволило визначити 
проблемні зони у виконанні договірних зобов’язань та ефективності контролю регулятора. Використання цих методів 
забезпечило комплексний підхід до оцінки державного регулювання страхового ринку та формування рекомендацій 
щодо удосконалення господарсько-правових механізмів.

Результати. Проведене дослідження показало, що система державного регулювання страхового ринку України пере-
буває у стані активної трансформації, зумовленої економічними реформами, посиленням ролі фінансового нагляду та 
прагненням інтеграції до європейського економічного простору. Основним напрямом змін є перехід від адміністративно-
контрольної моделі регулювання до ризик-орієнтованої системи нагляду, яка передбачає більш глибоку оцінку фінансової 
стійкості страховиків, управління ризиками та підвищення рівня прозорості у сфері страхових послуг.

Аналіз чинного законодавства засвідчив, що нормативно-правова база страхового ринку зазнала істотних змін, 
спрямованих на зміцнення капіталу страхових компаній, запровадження стандартів корпоративного управління та 
покращення системи звітності. Це сприяє підвищенню стабільності ринку та захисту прав страхувальників, водночас 
вимагаючи подальшого удосконалення механізмів контролю за дотриманням законодавчих вимог.

Виявлено, що господарсько-правові механізми страхового ринку потребують модернізації. Залишається актуальною 
проблема невиконання окремими страховиками договірних зобов’язань, недостатньої прозорості страхових операцій 
та обмеженого контролю за діяльністю посередників. Відсутність єдиних стандартів договірної практики і чітких правил 
врегулювання страхових спорів знижує рівень довіри громадян до страхових компаній та гальмує розвиток галузі.

Крім того, спостерігається необхідність посилення інституційної взаємодії між центральним регулятором, саморегу-
лівними організаціями, регіональними структурами та науковою спільнотою. Така координація сприятиме підвищенню 
якості регуляторних рішень, формуванню єдиної політики фінансової стабільності та впровадженню міжнародних стан-
дартів управління ризиками.

Таким чином, результати дослідження підтверджують, що ефективне державне регулювання страхового ринку має 
базуватися на поєднанні правових, економічних та організаційних інструментів, спрямованих на зміцнення фінансової 
стійкості галузі, забезпечення прозорості діяльності страхових компаній та формування довіри громадян до системи 
страхового захисту.

Перспективи. Перспективи подальших досліджень у сфері державного регулювання страхового ринку України пов’язані 
з поглибленим аналізом ефективності впровадження нових законодавчих норм і механізмів нагляду, а також з вивчен-
ням їх впливу на фінансову стійкість страхових компаній та рівень захисту споживачів. Особливої уваги потребує оцінка 
результатів гармонізації українського законодавства з європейськими директивами, зокрема у частині корпоративного 
управління, ризик-менеджменту та системи звітності.

У перспективі важливо дослідити питання цифровізації страхового ринку, зокрема розвиток електронних страхових 
послуг, автоматизацію процесів ліцензування та контролю, а також використання технологій штучного інтелекту для оцін-
ки ризиків і запобігання шахрайству. Впровадження інноваційних технологій може стати каталізатором для підвищення 
ефективності державного регулювання та прозорості страхових операцій.

Подальші наукові пошуки також мають бути спрямовані на розроблення нових господарсько-правових моделей 
взаємодії між державою, страховими компаніями та споживачами послуг. Це передбачає створення гнучкої правової 
системи, здатної швидко реагувати на зміни ринку, мінімізувати ризики та забезпечувати стабільність фінансової системи.

Загалом перспективним напрямом є формування комплексної стратегії розвитку страхового ринку України, яка 
поєднуватиме державне регулювання, саморегулювання та міжнародну співпрацю, спрямовану на підвищення конку-
рентоспроможності вітчизняного страхового сектору та його інтеграцію у європейський фінансовий простір.

Ключові слова: державне регулювання, страховий ринок, господарсько-правові механізми, фінансова стабільність, 
Національний банк України, страхові компанії, євроінтеграція, правове забезпечення, страхові послуги.

Summary. Introduction. The modern insurance market of Ukraine is an important component of the country’s financial 
system and requires effective state regulation. In the context of economic challenges and European integration processes, it is 
essential to improve the economic and legal mechanisms that ensure the stability, transparency, and competitiveness of the 
insurance sector in accordance with European standards of governance and supervision.

Purpose. The purpose of this study is to analyze the current state of government regulation of Ukraine’s insurance market, 
identify the main problems and shortcomings of the economic and legal mechanisms in this field, and develop proposals for 
their improvement, taking into account European financial supervision standards and the needs of sustainable development of 
the national economy.

Materials and methods. The study employs official regulatory and legal acts of Ukraine in the field of insurance, including 
the Law of Ukraine «On Insurance,» as well as analytical and scholarly publications by domestic researchers devoted to state 
regulation of the insurance market and the economic and legal mechanisms of insurance relations.

The methodological basis of the research consists of systemic, comparative, and analytical methods. The systemic approach 
made it possible to consider the insurance sector as part of the country’s financial and economic system, emphasizing the 
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interdependence of regulatory, institutional, and contractual mechanisms. The comparative method was applied to juxtapose 
Ukrainian legislation with European standards, which helped identify regulatory gaps and the need for harmonization.

The study also employs the expert evaluation method and an analysis of insurers’ practical activities, which made it possible 
to determine problem areas in the fulfillment of contractual obligations and the effectiveness of regulatory oversight. The use 
of these methods ensured a comprehensive approach to assessing state regulation of the insurance market and to formulating 
recommendations for improving economic and legal mechanisms.

Results. The conducted research has shown that the system of state regulation of Ukraine’s insurance market is undergoing 
an active transformation driven by economic reforms, the strengthening of financial supervision, and the country’s aspiration to 
integrate into the European economic space. The main direction of change involves a transition from an administrative-control 
model of regulation to a risk-based supervisory system, which entails a deeper assessment of insurers’ financial stability, risk 
management, and an increased level of transparency in the field of insurance services.

An analysis of the current legislation revealed that the regulatory and legal framework of the insurance market has under-
gone significant changes aimed at strengthening the capital base of insurance companies, introducing corporate governance 
standards, and improving the reporting system. These developments contribute to greater market stability and protection of 
policyholders’ rights, while also necessitating further improvement of mechanisms for monitoring compliance with legislative 
requirements.

It was found that the economic and legal mechanisms of the insurance market require modernization. Persistent issues 
include non-fulfillment of contractual obligations by certain insurers, insufficient transparency of insurance operations, and lim-
ited oversight of intermediary activities. The absence of unified standards for contractual practices and clear rules for resolving 
insurance disputes reduces public trust in insurance companies and hinders industry development.

Moreover, there is a need to strengthen institutional cooperation between the central regulator, self-regulatory organiza-
tions, regional structures, and the academic community. Such coordination would enhance the quality of regulatory decisions, 
promote the development of a unified financial stability policy, and support the implementation of international risk manage-
ment standards.

Thus, the research results confirm that effective state regulation of the insurance market should be based on a combination 
of legal, economic, and organizational instruments aimed at strengthening the financial resilience of the industry, ensuring 
transparency in insurers’ activities, and fostering public trust in the system of insurance protection.

Discussion. The prospects for further research in the field of state regulation of Ukraine’s insurance market are related to an 
in-depth analysis of the effectiveness of implementing new legislative norms and supervisory mechanisms, as well as examining 
their impact on the financial stability of insurance companies and the level of consumer protection. Particular attention should 
be paid to assessing the outcomes of harmonizing Ukrainian legislation with European directives, especially in the areas of cor-
porate governance, risk management, and reporting systems.

In the future, it is important to explore the issue of digitalization of the insurance market, including the development of elec-
tronic insurance services, automation of licensing and supervision processes, and the use of artificial intelligence technologies 
for risk assessment and fraud prevention. The implementation of innovative technologies may serve as a catalyst for enhancing 
the efficiency of state regulation and transparency of insurance operations.

Further scientific research should also focus on developing new economic and legal models of interaction between the state, 
insurance companies, and consumers of insurance services. This involves creating a flexible legal system capable of responding 
quickly to market changes, minimizing risks, and ensuring the stability of the financial system.

Overall, a promising direction is the formation of a comprehensive strategy for the development of Ukraine’s insurance mar-
ket that combines state regulation, self-regulation, and international cooperation, aimed at increasing the competitiveness of 
the domestic insurance sector and promoting its integration into the European financial space.

Key words: state regulation, insurance market, economic and legal mechanisms, financial stability, National Bank of 
Ukraine, insurance companies, European integration, legal framework, insurance services.

Постановка проблеми. Проблематика держав-
ного регулювання страхового ринку України 

зумовлена поєднанням економічної нестабільності, 
структурних змін у фінансовій системі та активного 
євроінтеграційного курсу держави. Незважаючи 
на модернізацію законодавства та впровадження 
ризик-орієнтованого нагляду, існують суттєві про-
галини у господарсько-правових механізмах, що 
забезпечують виконання страхових договорів, прозо-
рість діяльності компаній і захист прав споживачів.

Недостатня відповідальність деяких страховиків, 
обмежений контроль за посередниками та невідпо-

відність національного законодавства європейським 
нормам підривають довіру до ринку та гальмують 
його розвиток. Крім того, недостатній рівень інсти-
туційної взаємодії між регулятором, саморегулівни-
ми організаціями та науковою спільнотою обмежує 
ефективність наглядових та превентивних заходів.

Враховуючи ці проблеми, постає потреба у комп-
лексному удосконаленні державного регулювання 
та господарсько-правових механізмів, що забезпе-
чить фінансову стабільність, прозорість ринку та ін-
теграцію українського страхового сектора у європей-
ський економічний простір.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Стан державного регулювання страхового ринку 
України є об’єктом систематичних досліджень у ві-
тчизняній науковій літературі. Сучасні автори при-
діляють особливу увагу як нормативно-правовим, 
так і господарсько-правовим аспектам регуляторної 
діяльності, підкреслюючи їх взаємозалежність у за-
безпеченні стабільності функціонування страхового 
сектору [2; 3; 4]. Страховий ринок, як ключова скла-
дова фінансової системи держави, виконує функ-
цію захисту майнових інтересів громадян і бізнесу, 
сприяє зниженню економічних ризиків та створює 
передумови для інвестиційного розвитку [1; 5].

У контексті сучасної економічної нестабільності 
та інтеграційних процесів, що набувають особли-
вої актуальності на тлі євроінтеграційного курсу 
України, посилюється потреба у підвищенні ефек-
тивності державного нагляду та відповідності наці-
онального законодавства міжнародним стандартам 
[2; 4]. Науковці відзначають, що ефективність ре-
гулювання визначається не лише наявністю нор-
мативних актів, але й здатністю органів контролю 
забезпечувати їх практичне виконання, здійснювати 
ризик-орієнтований нагляд, контролювати фінансо-
ву стабільність страховиків і дотримання стандартів 
корпоративного управління [1; 5; 6].

Додатково підкреслюється необхідність розвитку 
інституційної взаємодії між центральним регулято-
ром, регіональними ринками та саморегулівними 
організаціями, що сприятиме підвищенню ефектив-
ності управлінських рішень та мінімізації системних 
ризиків у страхуванні, а також створенню прозорого 
та стабільного правового середовища для учасників 
ринку [2; 3; 5]. Таким чином, сучасні наукові дослі-
дження свідчать про те, що комплексне поєднання 
нормативно-правових та господарсько-правових ін-
струментів є ключовим фактором підвищення дові-
ри до страхового ринку, забезпечення його стійкості 
та інтеграції у європейський фінансовий простір [4; 6].

Мета статті. Мета статті полягає в комплек-
сному аналізі стану державного регулювання 
страхового ринку України, виявленні проблемних 
господарсько-правових механізмів, що впливають 
на ефективність діяльності страховиків та захист 
прав страхувальників, а також у виробленні пропо-
зицій щодо вдосконалення нормативно-правових 
та регуляторних інструментів з метою підвищення 
фінансової стабільності, прозорості та інтеграції 
українського страхового ринку у європейський фі-
нансовий простір.

Матеріали і методи. У процесі підготовки стат-
ті були використані офіційні нормативно-правові 
акти України у сфері страхування, включно із Зако-
ном України «Про страхування», а також аналітичні 
та наукові публікації вітчизняних дослідників, при-
свячені державному регулюванню страхового ринку 
та господарсько-правовим механізмам страхових 
відносин.

Методологічну основу дослідження становлять 
системний, порівняльний та аналітичний методи. 
Системний підхід дозволив розглядати страхову 
сферу як частину фінансово-господарської системи 
держави, взаємозалежність нормативно-правових, 
інституційних та договірних механізмів. Порівняль-
ний метод застосовано для зіставлення українського 
законодавства із європейськими стандартами, що 
сприяло виявленню нормативних прогалин та по-
треби гармонізації.

Також застосовано метод експертної оцінки 
та аналізу практичної діяльності страховиків, що 
дозволило визначити проблемні зони у виконанні 
договірних зобов’язань та ефективності контролю 
регулятора. Використання цих методів забезпечило 
комплексний підхід до оцінки державного регулю-
вання страхового ринку та формування рекомен-
дацій щодо удосконалення господарсько-правових 
механізмів.

Застосування обраних методів дозволило всебічно 
проаналізувати стан державного регулювання стра-
хового ринку України, оцінити ефективність взаємо-
дії нормативно-правових і господарсько-правових 
механізмів та визначити ключові напрями їх удоско-
налення для забезпечення фінансової стабільності 
та захисту прав учасників ринку.

Виклад основного матеріалу. У сучасних умо-
вах економічної нестабільності та активного євро-
інтеграційного курсу України значення страхового 
ринку як складової фінансової системи держави зро-
стає. Сектор страхування виконує функцію захисту 
майнових інтересів бізнесу та громадян, а також слу-
гує інструментом подальшого економічного розвитку. 
Водночас ефективність цього механізму значною 
мірою залежить від надійності державного регулю-
вання та зрілості господарсько-правових механізмів, 
які забезпечують дотримання договорів, захист прав 
учасників ринку та відкритість діяльності страхо-
вих компаній. Метою даної роботи є аналіз стану 
державного регулювання страхового ринку Украї-
ни, виявлення проблемних господарсько-правових 
механізмів та вироблення пропозицій щодо їх удо-
сконалення.

Система державного регулювання страхово-
го ринку України формується в умовах постійних 
трансформацій як нормативно-правової бази, так 
і функціональної ролі регулятора, що зумовлено 
загальноекономічними, політичними та інтегра-
ційними процесами, які відбуваються в державі. 
За останні роки вітчизняний страховий сектор пе-
реживає суттєві структурні зміни, пов’язані з імпле-
ментацією європейських стандартів фінансового наг-
ляду, адаптацією до нових вимог ринкової прозорості 
та посиленням державного контролю за діяльністю 
страхових компаній.

Зміни у нормативно-правовому полі спрямовані 
на приведення законодавства України у відповід-
ність до Директив Європейського Союзу, зокрема 
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Solvency II, які визначають вимоги до капіталу, 
управління ризиками, корпоративного управління 
та звітності страховиків. У цьому контексті значну 
роль відіграє оновлений Закон України «Про страху-
вання» від 2021 року, який започаткував нову модель 
нагляду, орієнтовану на ризик, та розширив повно-
важення Національного банку України як централь-
ного регулятора страхового ринку [1].

Такий підхід має забезпечити не лише стабіль-
ність фінансових потоків у галузі, а й захист прав 
споживачів страхових послуг, що є одним із ключо-
вих завдань державної політики у фінансовій сфері.

Роль регулятора, яка раніше зводилася пере-
важно до адміністративного контролю, нині суттє-
во розширюється і включає функції стратегічного 
планування, моніторингу ризиків, впровадження 
міжнародних стандартів звітності, а також форму-
вання сприятливого середовища для інвестиційно-
го розвитку страхового бізнесу. Національний банк 
поступово трансформується із наглядового органу 
у стратегічного координатора фінансової стабіль-
ності, який не лише реагує на порушення, але й 
запобігає системним ризикам.

Таким чином, формування системи державного 
регулювання страхового ринку України відбувається 
у динамічному середовищі, де від ефективності взає-
модії законодавчих ініціатив, регуляторних механіз-
мів та практичної діяльності страховиків залежить 
рівень довіри громадян до фінансових інститутів 
і загальна стійкість національної економіки.

Зокрема, у статті Морозова Л., Тимощук О. «Роз-
виток державного регулювання страхової діяльності 
в Україні» зазначено, що державне регулювання 
здійснюється за допомогою методів, форм та інстру-
ментів, що базуються на певних принципах, і акцен-
тується необхідність врегулювання інституційного 
забезпечення у зв’язку з євроінтеграційними про-
цесами [2].

Аналіз ситуації в Україні свідчить про наявність 
таких проблемних зон, а саме:

	– недостатній рівень відповідальності деяких страхо-
вих компаній та агентів перед страхувальниками, 
що знижує довіру до ринку;

	– невідповідність вітчизняного законодавства єв-
ропейським нормам у сфері страхового посеред-
ництва;

	– невирішеність інституційних зв’язків між цен-
тральним регулятором, регіональними ринками 
й недержавними інститутами [3].
Також концептуальні засади державного ре-

гулювання страхового ринку розглянуто в роботі 
Баранова А. й Баранової О., де визначено поняття 
«державне регулювання» та «державний нагляд» 
і запропоновано авторське визначення державного 
регулювання страхового ринку [4].

Господарсько-правові механізми, які стосуються 
страхування, включають договірні відносини між 
страховиком і страхувальником, виконання зобов’я-
зань за договорами, ліцензування, вимоги до капіта-
лу, звітності та прозорості. Державне регулювання 
інтегрується з господарсько-правовим механізмом, 
який забезпечує функціонування страхового ринку 
як частини системи господарювання [5].

У господарсько-правовому сенсі це означає, що 
договірні механізми, виконання страхових зобов’я-
зань, захист прав споживачів та контролюючі про-
цедури не завжди належно забезпечені правовими 
інструментами або їх практичним застосуванням.

У зв’язку з цим удосконалення державного ре-
гулювання страхового ринку потребує активізації 
господарсько-правових механізмів. Пропонуються 
такі напрями:

1. Підвищення вимог до капіталу, ліквідності 
та корпоративного управління страхових компа-
ній, що сприятиме фінансовій стійкості та захисту 
страхувальників. Наприклад, у документі Націо-
нального банку України відзначено необхідність під-
ходу, аналогічного банківському, із запровадженням 
прозорості та ризик-орієнтованого нагляду.

2. Гармонізація законодавства України зі стан-
дартами ЄС, особливо щодо страхового посередниц-
тва, захисту прав споживачів та моніторингу ринку. 
Це дозволить забезпечити ефективність господар-
ських договорів, які укладають суб’єкти господар-
ської діяльності зі страховиками.

3. Удосконалення договірних механізмів у госпо
дарсько-правовому полі: забезпечення чіткого вико-
нання страхових договорів, підвищення прозорості 
умов, застосування санкцій за порушення. Держава 
та регулятор повинні мати дієві адміністративно-
правові важелі впливу на страховиків, які не вико-
нують своїх зобов’язань.

Таблиця 1
Проблемні зони страхового ринку України (візуалізація)

Проблема Прояви
Низька дисципліна виконання договірних зобов’язань Затримки виплат, відмова страхових відшкодуваннях
Невідповідність європейським стандартам Відставання у сфері посередництва, захисту прав спожи-

вачів
Недостатній нагляд за посередниками Нерегульовані ризики, слабкий контроль
Інституційна фрагментованість Брак взаємодії між НБУ, СРО, науковцями

Джерело: сформовано авторами на основі [3]
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4. Розвиток інституційної взаємодії між централь-
ним регулятором, регіональними ринками, саморе-
гулівними організаціями й науковою спільнотою. 
Це створить більш гнучкий механізм, що враховува-
тиме регіональні особливості господарсько-правового 
середовища [6].

Таким чином, державне регулювання страхового 
ринку — це не лише фінансово-технічна складова, 
але й господарсько-правовий механізм, який забез-
печує правове середовище для укладання, виконан-
ня та захисту страхових договорів.

Удосконалення цих механізмів сприятиме підви-
щенню довіри до страхового ринку, розвитку конку-
ренції, залученню міжнародних інвестицій та ста-
лому розвитку економіки держави.

Для України важливо розглядати страхування 
не як ізольований фінансовий сегмент, а як невід’єм-
ну складову господарської системи з чіткою право-
вою базою.

Публічне управління та адміністрування у сфері 
страхування має базуватися на засадах прозорості, 
законності, відповідальності та конкурентної ефек-
тивності.

Удосконалення державного регулювання 
та господарсько-правових механізмів діяльності 
страховиків стане вагомим кроком до інтеграції 
українського ринку страхових послуг у європей-
ський простір і до забезпечення економічної без-
пеки держави.

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. Проведене дослідження показало, що 
система державного регулювання страхового рин-
ку України перебуває у стані активної трансфор-
мації, зумовленої економічними реформами, 
посиленням ролі фінансового нагляду та праг-
ненням інтеграції до європейського економічного 
простору. Основним напрямом змін є перехід від 
адміністративно-контрольної моделі регулювання 
до ризик-орієнтованої системи нагляду, що передба-
чає більш глибоку оцінку фінансової стійкості стра-
ховиків, управління ризиками та підвищення рівня 
прозорості у сфері страхових послуг.

Аналіз чинного законодавства засвідчив, що 
нормативно-правова база страхового ринку зазнала 
істотних змін, спрямованих на зміцнення капіта-

лу страхових компаній, запровадження стандартів 
корпоративного управління та покращення системи 
звітності. Це сприяє підвищенню стабільності ринку 
та захисту прав страхувальників, водночас вимагаю-
чи подальшого удосконалення механізмів контролю 
за дотриманням законодавчих вимог.

Виявлено, що господарсько-правові механізми 
страхового ринку потребують модернізації. Залиша-
ється актуальною проблема невиконання окремими 
страховиками договірних зобов’язань, недостатньої 
прозорості страхових операцій та обмеженого контр-
олю за діяльністю посередників. Відсутність єдиних 
стандартів договірної практики і чітких правил врегу-
лювання страхових спорів знижує рівень довіри грома-
дян до страхових компаній та гальмує розвиток галузі.

Крім того, спостерігається необхідність поси-
лення інституційної взаємодії між центральним 
регулятором, саморегулівними організаціями, ре-
гіональними структурами та науковою спільнотою. 
Така координація сприятиме підвищенню якості 
регуляторних рішень, формуванню єдиної політики 
фінансової стабільності та впровадженню міжнарод-
них стандартів управління ризиками.

Перспективи подальших досліджень у сфері 
державного регулювання страхового ринку Украї-
ни пов’язані з поглибленим аналізом ефективності 
впровадження нових законодавчих норм і механіз-
мів нагляду, оцінкою їх впливу на фінансову стій-
кість страхових компаній та рівень захисту спожи-
вачів. Особливу увагу слід приділити гармонізації 
законодавства України з європейськими директива-
ми, цифровізації страхового ринку, впровадженню 
електронних страхових послуг, автоматизації про-
цесів ліцензування та контролю, а також викорис-
танню технологій штучного інтелекту для оцінки 
ризиків і запобігання шахрайству.

Таким чином, ефективне державне регулювання 
страхового ринку має базуватися на комплексному 
поєднанні правових, економічних та організаційних 
інструментів, спрямованих на зміцнення фінансової 
стійкості галузі, підвищення прозорості діяльності 
страхових компаній та формування довіри грома-
дян до системи страхового захисту, що є ключовим 
фактором інтеграції українського страхового ринку 
у європейський фінансовий простір.

Таблиця 2
Основні напрями удосконалення господарсько-правових механізмів

Напрям удосконалення Очікуваний ефект
Підвищення вимог до капіталу та ліквідності страховиків Зростання фінансової стійкості компанії
Гармонізація з директивами ЄС Інтеграція на європейський ринок, захист прав страху-

вальників
Посилення договірної дисципліни. Зменшення кількості спорів, підвищення довіри
Контроль за посередниками Прозорість каналів продажів, зниження ризиків шахрай-

ства
Інституційна координація Узгодженість рішень та стабільність ринку

Джерело: сформовано авторами на основі [6]
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ВИКЛИКИ ТА ПОТЕНЦІЙНІ НАПРЯМКИ  
АКТИВІЗАЦІЇ МІЖНАРОДНОГО МУНІЦИПАЛЬНОГО  

СПІВРОБІТНИЦТВА ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД

CHALLENGES AND POTENTIAL DIRECTIONS  
FOR ACTIVATING INTERNATIONAL MUNICIPAL  

COOPERATION OF TERRITORIAL COMMUNITIES

Анотація. Вступ. У статті досліджено сучасні тенденції та виклики міжнародної муніципальної співпраці українських 
місцевих органів влади. Проведено аналіз динаміки кількості міжнародних партнерів територіальних громад України, що 
вказує на помірне зростання міжнародної активності та нерівномірність її розподілу між регіонами. Виокремлено ключові 
чинники ефективності співпраці. Визначено основні виклики налагодження ефективного міжнародного муніципального 
співробітництва територіальних громад. Обґрунтовано потенційні напрями активізації співпраці.

Метою статті є визначення ключових викликів, які впливають на ефективність та розвиток міжнародного муніципаль-
ного співробітництва на сучасному етапі, а також формування науково обґрунтованих підходів щодо його активізації в 
подальшому.

Матеріали і методи. Методологічна основа дослідження включає наукові напрацювання вчених, аналітичні матеріали 
та статистичні дані, зокрема результати моніторингу реформи місцевого самоврядування та офіційні звіти. Під час напи-
сання статті використовувались методи порівняльного аналізу, системного узагальнення, статистичного аналізу динаміки 
партнерських відносин та структурно-функціональний підхід для оцінки інституційного потенціалу муніципалітетів.

Результати. За результатами дослідження встановлено, що на сучасному етапі міжнародне муніципальне співробіт-
ництво територіальних громад залишається нестабільним, незважаючи на розширення кількості міжнародних парт-
нерів. Причинами впливу на таку тенденцію є існування різного рівня розвитку регіонів, нерівний доступ до ресурсів, 
недостатній інституційний потенціал громад, складність процедур міжнародної взаємодії, відсутність стандартизованої 
правової бази та значні ризики для безпеки. Аналіз зібраної інформації підтвердив існування нерівномірності між 
українськими територіальними громадами щодо зростання кількості міжнародних партнерів. Дисбаланс проявляєть-
ся в динамічному розширенні партнерських відносин в окремих регіонах та відсутністю розвитку співпраці в інших. 
Визначено, що в подальшому ключовими факторами ефективного міжнародного муніципального співробітництва 
мають бути взаємна вигода проєктів, наявність посередницьких установ, а також існування стабільних фінансово-
правові механізми.

Перспективи. В подальшій перспективі міжнародна муніципальна співпраця має визначатися як стратегічно важ-
лива платформа зміцнення стійкості територіальних громад, що сприятиме демократичним процесам та формуванню 
майбутнього, яке базуватиметься на солідарності, інтеграції місцевих ініціатив у глобальний контекст та забезпеченню 
сталого соціально-економічного розвитку держави в цілому.

Ключові слова: міжнародне муніципальне співробітництво, територіальні громади України, місцеві органи влади, 
муніципалітети, інтеграційні процеси, управлінські стратегії.

Summary. Introduction. The article examines current trends and challenges of international municipal cooperation of 
Ukrainian local authorities. The dynamics of the number of international partners of Ukrainian territorial communities is ana-
lyzed, which indicates a moderate growth in international activity and its uneven distribution between regions. Key factors of 
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cooperation effectiveness are identified. The main challenges of establishing effective international municipal cooperation of 
territorial communities are identified. Potential directions for intensifying cooperation are substantiated.

Purpose. The aim of the article is to identify key challenges that affect the effectiveness and development of international 
municipal cooperation at the current stage, as well as to form scientifically based approaches to its further activation.

Materials and methods. The methodological basis of the study includes scientific developments of scientists, analytical 
materials and statistical data, in particular the results of monitoring the reform of local self-government and official reports. 
When writing the article, the methods of comparative analysis, systemic generalization, statistical analysis of the dynamics of 
partnership relations and a structural-functional approach were used to assess the institutional potential of municipalities.

Results. According to the results of the study, it was found that at the present stage, international municipal cooperation 
of territorial communities remains unstable, despite the expansion of the number of international partners. The reasons for the 
influence on this trend are the existence of different levels of development of regions, unequal access to resources, insufficient 
institutional potential of communities, the complexity of international interaction procedures, the lack of a standardized legal 
framework and significant security risks. Analysis of the collected information confirmed the existence of unevenness between 
Ukrainian territorial communities in terms of the growth of the number of international partners. The imbalance is manifested 
in the dynamic expansion of partnership relations in some regions and the lack of development of cooperation in others. It was 
determined that in the future, the key factors of effective international municipal cooperation should be the mutual benefit of 
projects, the presence of intermediary institutions, as well as the existence of stable financial and legal mechanisms.

Discussion. In the future, international municipal cooperation should be defined as a strategically important platform for 
strengthening the resilience of territorial communities, which will contribute to democratic processes and the formation of a fu-
ture based on solidarity, the integration of local initiatives into the global context, and ensuring sustainable socio-economic 
development of the state as a whole.

Key words: International municipal cooperation, territorial communities of Ukraine, local authorities, municipalities, inte-
gration processes, management strategies.

Постановка проблеми. В період глобальної 
трансформації державного управління та євро-

інтеграційних процесів місцевого самоврядування 
міжнародне муніципальне співробітництво набуває 
все більш важливого стратегічного значення. Го-
ловною особливістю такого партнерство на світово-
му рівні є те, що воно не лише позитивно впливає 
на обмін позитивним досвідом, ресурсами та інно-
ваційними технологіями, але й безпосередньо надає 
можливість формувати стійкі соціальні, економічні 
та культурні зв’язків, зміцнюючи при цьому довіру 
між муніципалітетами різних країн та покращуючи 
їхню адаптивність до сучасних динамічних умов.

Сьогодні під час реформування місцевого самовря-
дування, українські територіальні громади стикаються 
з численними перешкодами налагодження ефективної 
міжнародної співпраці, які пов’язані з внутрішніми 
проблемами провадження муніципального управ-
ління, викликами безпеки та вимогами післявоєнної 
відбудови. Насамперед, варто відмітити, що факторну 
систему впливу, яка суттєво ускладнює укладання 
ефективних міжнародних угод та реалізацію спільних 
проєктів формують такі чинники, як нерівні інсти-
туційні можливості муніципалітетів, правові та ор-
ганізаційні перешкоди, обмежені фінансові та люд-
ські ресурси, а також недостатній досвід в управлінні 
проєктами. Окрім того, на сучасному етапі негативно 
впливають на розвиток муніципальної співпраці такі 
фактори, як геополітична нестабільність, соціально-
економічні наслідки війни та недостатня цифровізація 
муніципальних адміністративних процесів.

Незважаючи на значну кількість перепон, су-
часним українським територіальним громадам є 

притаманний високий потенціал щодо реалізації 
подальшої муніципальної інтеграції, яка формує 
нові можливості для участі в транскордонних про-
єктах, програмах фінансування, побратимстві міст 
та мережах обміну знаннями. При цьому головним 
аспектом налагодження успішної міжнародної 
співпраці є обов’язкове врахування таких елементів, 
як багатопланова корисність визначених проєктів 
для усім учасникам, ефективність підтримки з боку 
міжнародних та регіональних інституцій, а також 
наявність стабільних правових та фінансових меха-
нізмів щодо реалізації спільних ініціатив.

Сьогодні головним завданням кожної територі-
альної громади України є визначення пріоритет-
них напрямків міжнародної співпраці, які перед-
бачатимуть не лише дотримання основних засад 
муніципальної інтеграції, але й враховуватимуть 
стратегічні цілі повоєнної відбудови країни. Тому 
вивчення даної проблематики має бути у пріоритеті 
як українських науковців, так і представників різних 
гілок влади.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Сучасні дослідження в галузі міжнародного муні-
ципального співробітництва визначають існування 
взаємозв’язку між процесами децентралізації, євро-
пейською інтеграцією та розвитком місцевих ініціа-
тив. За твердженням В. Балдинюка, співпраця між 
українськими місцевими органами влади не лише 
сприяє підвищенню ефективності місцевого само-
врядування, але й об’єднанню ресурсів для спільних 
соціально-економічних проектів. Це, в свою чергу, 
дозволяє покращити якість послуг та сприяє розвит-
ку інфраструктури. Науковець, також зазначає про 
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існування ключових проблем, які пов’язані з нерів-
номірним розвитком муніципалітетів, обмеженими 
фінансовими ресурсами та необхідністю більшого 
професіоналізму в місцевих органах влади. В. Бал-
динюка наголошує на існуванні значного потен-
ціалу в українських територіальних громадах для 
подальшого посилення міжнародної співпраці, зо-
крема через транскордонні програми та партнерські 
проєкти [1]. У своєму науковому доробку Л. Возненко 
аналізує проблеми європейської інтеграції місцевого 
самоврядування та наголошує, що впровадження 
європейських стандартів створює як можливості, так 
і виклики. Вимоги європейської інтеграції, зокрема 
у сферах прозорості, планування проєктів та фінан-
сового управління, діють як каталізатор розвитку, 
але одночасно вимагають від муніципалітетів но-
вих навичок та ресурсів. Ці висновки підтверджують 
твердження, що успішна інтеграція в міжнародну 
спільноту вимагає комплексного підходу та навчання 
місцевих органів влади [2]. В той час, Н. Гончарук 
наголошує на ролі децентралізації як фундамен-
тального механізму, що формує умови для ефектив-
ної міжнародної співпраці. Науковець зазначає, що 
хоча децентралізація надає муніципалітетам біль-
шу автономію в ініціюванні партнерств, вона також 
виявляє проблеми в правовому регулюванні, кадро-
вому забезпеченні та управлінських навичках, які 
можуть перешкоджати міжнародним ініціативам 
[3]. У своїй науковій праці, М. Прокопів докладно 
вивчає зарубіжний досвід міжнародної співпраці між 
територіальними муніципалітетами та зазначає, що 
успішні міжнародні партнерства поєднують чітко ви-
значені, взаємовигідні проєкти, наявність регіональ-
них та міжнародних структур підтримки, а також 
стабільні правові та фінансові механізми. Науковець 
зауважує, що адаптація зарубіжних практик до укра-
їнського контексту є ефективнішою, ніж їх пряме 
перенесення [6; 7]. О. Стохова та В. Панкратова, 
досліджуючи дану проблематику, стверджують, що 
розвиток місцевого самоврядування в Україні в кон-
тексті європейської інтеграції вимагає системного 
підходу, який поєднує регуляторну підтримку, ін-
ституційну підготовку та практичну підготовку фа-
хівців. Науковці зазначають, що на сучасному ета-
пі міжнародна співпраця не тільки сприяє обміну 
досвідом, але й розробці стійких стратегій розвитку 
місцевого самоврядування в глобальному контексті.

Сучасна наукова та управлінська спільнота ви-
значає, що міжнародне муніципальне співробітни-
цтво є вирішальним інструментом розвитку терито-
ріальних громад, зміцнення їхнього інституційного 
потенціалу та соціально-економічної стабільності. 
При цьому успішна міжнародна взаємодія вима-
гає одночасної наявності ресурсів, експертизи, ста-
більної правової бази та підтримки з боку держа-
ви та міжнародних партнерів. Досвід інших країн 
та практичні програми уже сьогодні демонструють 
ефективність партнерства в адаптації до місцевого 

контексту українських муніципалітетів. Водночас 
існування проблем щодо нерівномірного розвитку 
муніципалітетів, недостатнього доступу до фінансу-
вання та кваліфікованого персоналу, організаційно-
правових бар’єрів, а також значний вплив зовніш-
ніх та внутрішніх факторів безпеки надалі існують. 
Саме ці аспекти визначають ключові напрямки для 
проведення подальших досліджень щодо інтеграції 
передового досвіду, формування рекомендацій задля 
підвищення ефективності міжнародної співпраці 
та оцінки її впливу на сталий розвиток територіаль-
них громад в Україні в майбутньому.

Мета статті. Головною метою даної статті є 
визначення системних викликів, що впливають 
на ефективність та розвиток міжнародного муні-
ципального співробітництва на сучасному етапі, 
а також формування науково обґрунтованих підходів 
щодо його активізації в подальшому.

Виклад основного матеріалу. Сьогодні міжна-
родне муніципальне співробітництво територіаль-
них громад стає ключовим стратегічним фактором 
інтеграції України в європейський та міжнародний 
простір. Місцеві органи самоврядування більше 
не обмежуються виконанням традиційних адміні-
стративних завдань, а активно здійснюють пошуки 
шляхів залучення зовнішніх ресурсів для розвитку 
підконтрольних територій, обміну передовим ефек-
тивним досвідом та практиками щодо впровадження 
інноваційних моделей розвитку, а також модерні-
зації соціально-економічної інфраструктури. Варто 
відмітити, що уже на сучасному етапі участь у між-
народних проєктах забезпечує можливість україн-
ським муніципалітетам зміцнити власний інститу-
ційний потенціал, забезпечити фінансування від 
міжнародних донорів та грантових програм, а також 
сприяти професійному розвитку місцевих посадовців 
та фахівців [1].

Українські територіальні громади поступово 
та впевнено розширюють свою мережу міжнарод-
них партнерів. Так, протягом 10 місяців 2025 року 
можна спостерігати тенденцію до посилення між-
народної активності, пошуку нових можливостей 
для співпраці та інтеграції в міжнародні проєкти 
(табл. 1). Загалом, за цей період кількість міжна-
родних партнерів територіальних громад України 
збільшилась на 17 суб’єктів, при цьому кількість 
країн-партнерів залишилась та сама — 64 країни 
світу (Польща, Німеччина, Франції, Чехія, США, 
Словаччина, Литва та інші).

Про те, як вказують дані моніторингу реформи 
місцевого самоврядування та територіальної орга-
нізації влади існує територіальна нерівномірність 
зростання кількості міжнародних партнерів, яка 
свідчить про відмінності у стратегічних підходах 
та ресурсному потенціалі окремих регіонів. Такі 
регіони, як Дніпропетровська (+3 партнера), Івано-
Франківська (+3) та Львівська (+2), демонструють 
за 10 місяців 2025 року динамічне розширення 
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партнерських мереж, тоді як інші області залиша-
ються на більш стабільному рівні та підтримують 
уже налагодженні взаємозв’язки.

Сучасні тенденції збільшення кількості міжна-
родних партнерів територіальних громад чітко ві-
дображають сучасний стан міжнародної взаємодії 
між українськими муніципалітетами та визначають 
ключові орієнтири стосовно формування засад регіо-
нальної політики у сфері міжнародного співробітни-
цтва. В той час, існування дисбалансу міжнародної 
співпраці у регіональному розрізі вказують на необ-
хідність формування збалансованого підходу стосов-
но розвитку зовнішніх відносин, які мають базувати-
ся на підтримці стабільності розвитку уже існуючих 
партнерських відносин та активізації заходів щодо 
залучення нових партнерів, особливо це стосується 
регіонів з низькою динамічністю (Чернігівська, Ві-
нницька, Житомирська, Закарпатська, Київська, 
Хмельницька, Сумська, Рівненська та інші області).

Незважаючи на суттєві перспективи, активізація 
міжнародних відносин між українськими та між-
народними муніципалітетами має подолати ряд 

недосконалостей, щоб співпраця була дійсно ефек-
тивною для кожної із сторін. Сьогодні головною пе-
решкодою розвитку міжнародного муніципального 
партнерства в України є нерівномірний рівень роз-
витку територіальних громад, який проявляється 
в існуванні різного рівня фінансової безпеки, від-
сутності досвіду реалізації міжнародних проєктів 
та кваліфікованого персоналу. Дані моніторингу 
Міністерства муніципального розвитку, територій 
та інфраструктури України, вказують на те, що 
в даний час частина малих та середніх муніципа-
літетів не має достатнього фінансово-економічного 
та організаційного потенціалу для ефективної уча-
сті в міжнародних програмах. Зауважимо, що саме 
дані фактори є найбільш впливовими на формуван-
ня дисбалансу, оскільки максимально обмежують 
можливості міжнародної інтеграції територіальних 
громад [4; 5]. Окрім того, на гальмування розвит-
ку муніципального партнерства також має вплив 
відсутність досконалої нормативно-правової бази, 
яка б чітко регулювала увесь процес міжнародного 
співробітництва. На сучасному етапі в Україні немає 

Таблиця 1
Динаміка кількості міжнародних партнерів територіальних громад України  

за 10 місяців 2025 року

Область 01.01.2025 01.10.2025 Відхилення +/-
Вінницька 86 86 0
Волинська 134 135 +1
Дніпропетровська 54 57 +3
Донецька 37 37 0
Житомирська 79 79 0
Закарпатська 284 284 0
Запорізька 27 28 +1
Івано-Франківська 112 115 +3
Київ 39 39 0
Київська 133 133 0
Кіровоградська 14 14 0
Луганська 5 5 0
Львівська 284 286 +2
Миколаївська 45 45 0
Одеська 128 128 0
Полтавська 55 56 +1
Рівненська 67 67 0
Сумська 43 43 0
Тернопільська 109 111 +2
Харківська 34 36 +2
Херсонська 30 30 0
Хмельницька 95 95 0
Черкаська 59 60 +1
Чернівецька 93 94 +1
Чернігівська 52 52 0
Всього 2098 2115 +17

Джерело: сформовано автором на основі даних джерел [4; 5]
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стандартизованих правил співпраці, визначених 
процедур укладання міжнародних угод та сформова-
ного механізму контролю, що значно ускладнює ре-
алізацію проєктів на регіональному рівні. Загалом, 
усі зазначенні перешкоди формують систему викли-
ків для муніципалітетів, подолання яких залежить 
не лише від діяльності органів місцевого самовря-
дування, але й вимагає додаткової підтримки з боку 
не лише загальнодержавних органів влади [3, с. 26].

Європейський інтеграційний курс України також 
формує ряд вимог для національних територіальних 
громад, дотримання яких є обов’язковою умовою при 
налагодженні повноцінного міжнародного партнер-
ства. Насамперед вони включають дотримання ви-
соких стандартів щодо прозорості, бюджетування 
та звітності, що в своїй сукупності формує перспек-
тивні можливості для отримання донорського фі-
нансування та участі в міжнародних партнерських 
програмах. Про те, варто відмітити, що дані вимоги 
накладають додаткове навантаження на місцеві ор-
гани влади, змушуючи їх максимально адаптувати 
усі внутрішні процеси управління до міжнародних 
стандартів та розвивати нові інноваційні навички 
серед співробітників [2, с. 47].

Існуючий міжнародний досвід вказує на важ-
ливість застосування комплексного підходу щодо 
налагодження міжнародної співпраці між муніци-
палітетами, який має базуватися на трьох основних 
засадах:
	– чітко визначені та взаємовигідні проєкти, які від-

повідають на однаковому рівні потребам терито-
ріальних громад та міжнародних партнерів;

	– наявність посередницьких установ (агентств, до-
норських організацій регіональних мереж), які 
здійснюють координування усіх процесів під час 
реалізації спільного проєкту та надають методо-
логічну підтримку;

	– сформовані стабільні фінансово-правові механіз-
ми, які забезпечують мінімізацію усіх можливих 
ризиків та довгострокову співпрацю [7].
Зауважимо, що ефективність вище зазначених 

даних засад сьогодні підтверджується Програмою 
«U-LEAD з Європою» в рамках проєкту «Відбудо-
ва України через партнерство з муніципалітетами 
ЄС». Вона прикладово демонструє, що співпраця 
українських територіальних громад з європейськими 
муніципалітетами значно пришвидшує темпи відбу-
дови інфраструктури, зміцнюючи при цьому нави-
чки регіональних фахівців та ефективно залучаючи 
міжнародні ресурси для розвитку певного регіону. 
Окрім того, існуючий досвід міжнародного муніци-
пального партнерства в Україні надає можливість 
стверджувати, що вирішальне значення для сталості 
та ефективності впровадження будь-яких ініціатив 
співпраці на світовому рівні мають такі управлінські 
інструменти як: формування мережевих платформ, 
організація навчальних програм та планування дов-
гострокових стратегій [9].

Також суттєвими виклики, з якими стикаються 
сьогодні українські регіональні та місцеві органи 
влади є фінансова нестабільність як на загальнодер-
жавному, так і регіональному рівнях, нестача ква-
ліфікованого персоналу, недосконалість мережевого 
об’єднання та обмежений доступ до каналів нала-
годження міжнародних партнерств [8]. Незважаючи 
на війну в країні та геополітичну нестабільність, 
іноземні країни все ж таки налагоджуть муніци-
пальну співпрацю з українськими територіальними 
громадами, хоча ризик безпеки реалізації міжна-
родних проєктів є досить високим. В таких умовах, 
головним завданням є планування міжнародних 
проєктів муніципальної співпраці, які включатимуть 
інструментарій оцінки ризиків та сценарії миттєво-
го реагування на кризові ситуації, щоб усі сторони 
партнерства могли швидко адаптуватися до непе-
редбачуваних змін.

В даний час перед територіальними громадами 
України постає надзвичайно складне завдання інте-
грації міжнародного досвіду та пошуку ефективних 
шляхів швидкої відбудови у післявоєнний період. 
Саме активізація міжнародної муніципальної співп-
раці у даному ракурсі виступає ключовим інстру-
ментом, тому її потенційні напрямки мають бути 
основою під час формування комплексної стратегії 
регіонального розвитку (рис. 1).

На сучасному етапі пріоритетним завданням му-
ніципального управління в Україні має бути форму-
вання та зміцнення посередницьких установ з метою 
забезпечення належної координації міжнародних 
ініціатив, а також належного рівня надання мето-
дологічної та технічної підтримки на усіх етапах 
міжнародного партнерства. Одночасно важливим 
заходом є розвиток людських ресурсів завдяки фор-
муванню освітніх програм та навчанню з управлін-
ня міжнародними проєктами, при цьому бюджету-
вання та отримання грантів значно підвищуватиме 
інституційні можливості регіональних та місцевих 
органів влади [10, с. 485]. Такий захід активізації 
міжнародної муніципальної співпраці територіаль-
них громад, як адаптація європейських стандартів 
управління, закупівель та фінансової звітності забез-
печуватиме успішну інтеграцію українських місце-
вих органів влади до міжнародних проєктних мереж 
[2]. Варто зазначити, що уже сьогодні особливу увагу 
необхідно приділити формуванню довгострокових 
партнерських проєктів, які спрятимуть сталому 
розвитку інфраструктури в післявоєнний період, 
а також матимуть позитивний вплив на формування 
інноваційних соціальних та екологічних ініціатив 
в рамках ведення «зеленої економіки». Потенцій-
ним напрямком також можна визначити, розробку 
механізмів співфінансування, яка базуватиметь-
ся на участі міжнародних донорів та формуванні 
резервних фондів, що сприятиме суттєвому змен-
шенню економічних бар’єрів для муніципалітетів. 
Ще одним вагомим заходом подальшої активізації 
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муніципальної співпраці територіальних громад 
з іноземними муніципалітетами є належна оцін-
ка впливу міжнародних економічних і соціальних 
ініціатив на досконалу адаптацію стратегії розвит-
ку, що в свою чергу підвищить ефективність існую-
чої співпраці та сприятиме налагодженню нових 
партнерств [6].

Існуючий досвід вказує на те, що міжнародне 
партнерство може бути ефективним «каталізато-
ром» соціально-економічного розвитку українських 
муніципалітетів. Воно не тільки забезпечує можли-
вість налагодженню доступу до найновіших процесів 
і технологій муніципального управління та розвит-
ку, але й зміцнює інституційний потенціал регіону, 
а також сприяє розвитку професійних навичок фа-
хівців органів місцевого самоврядування. При цьому 
ефективне застосування даного потенціалу на пря-
му залежить від інтеграції комплексних управлін-
ських стратегій, які повинні досконало об’єднувати 
нормативно-правові бази, зміцнення управлінських 
інституцій, розвиток людських ресурсів, а також фі-
нансову стабільність та механізми безпеки. Відповід-
но до цього, активізацію міжнародного муніципаль-
ного співробітництва територіальних громад варто 
розглядати як багатовимірний процес, який включає 
не тільки розвиток інституційний та управлінський 
розвиток, але й соціально-економічну, культурно-
освітню та екологічну інтеграцію. Таким чином, 
лише системний підхід сприятиме сталому розвитку 

вітчизняних муніципалітетів, а також забезпечить 
ефективну інтеграцію в міжнародні партнерські ме-
режі та активізацію глобальної взаємодії, що в піс-
лявоєнний період сприятиме формуванню конку-
рентоспроможних та інноваційних місцевих органів 
влади в Україні.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Дослідження сучасного міжнародного муні-
ципального співробітництва територіальних громад 
України вказує на те, що сьогодні воно набуває зна-
чення стратегічного інструменту, який сприятиме 
подальшій трансформації місцевого самоврядування 
в контексті процесів глобалізації та європейської 
інтеграції. Існуючі інституційні, кадрові, правові 
та фінансові виклики є не досить значними, але 
потребують врегулювання на загальнодержавному 
рівні, адже їх вирішення має базуватися на систе-
матичному та стратегічному підґрунті.

Ключові потенційні напрямки щодо активізації 
міжнародного муніципального партнерства мають 
включати: формування посередницьких установ, 
розвиток професійних навичок управлінського пер-
соналу, розвиток довгострокових партнерських відно-
син, адаптація європейських стандартів управління, 
впровадження запобіжних заходів, забезпечення 
стабільного фінансування та систематична оцінка 
впливу ініціатив. Кожен із цих заходів в своїй основі 
передбачає посилення потенціалу українських муні-
ципалітетів перед міжнародними партнерами. При 

Рис. 1. Потенційні напрямки для активізації міжнародної муніципальної співпраці територіальних громад
* Джерело: сформовано автором на основі даних джерел [1; 6; 7; 10]
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сторони партнерства могли швидко адаптуватися до непередбачуваних 

змін. 

В даний час перед територіальними громадами України постає 

надзвичайно складне завдання інтеграції міжнародного досвіду та пошуку 

ефективних шляхів швидкої відбудови у післявоєнний період. Саме 

активізація міжнародної муніципальної співпраці у даному ракурсі виступає 

ключовим інструментом, тому її потенційні напрямки мають бути основою 

під час формування комплексної стратегії регіонального розвитку (рис. 1).  

 
Рис. 1. Потенційні напрямки для активізації міжнародної муніципальної співпраці 

територіальних громад 
*Джерело: сформовано автором на основі даних джерел [1; 6; 7; 10] 
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цьому, варто відмітити, що їх успішна реалізація є 
залежною від таких факторів, як належна коорди-
нація територіальних громад з усіма державними 
інституціями, підтримки міжнародних донорів, а та-
кож активної участі громадянського суспільства.

Отже, в подальшому активізація міжнародної 
муніципальної співпраці має визначати її як стра-
тегічну важливу платформу зміцнення стійкості 
територіальних громад, сприяння демократичним 
процесам та формування майбутнього, яке базува-
тиметься на солідарності, інтеграції місцевих ініці-
атив у глобальний контекст та забезпечення сталого 
соціально-економічного розвитку держави в цілому. 

Всі перспективні напрямки академічних досліджень 
із даної тематики мають базуватися на поглибле-
ному аналізі механізмів інституційної підтримки 
міжнародного муніципального партнерства тери-
торіальних громад, проведені оцінки ефективнос-
ті існуючих моделей співробітництва на світовому 
рівні та визначені оптимальних інструментів для їх 
подальшого розвитку. Окрім того, з метою подальшої 
адаптації європейських інноваційних управлінських 
підходів та розробки нових стратегічних моделей 
міжнародного муніципального у наукові напрацю-
вання необхідно включати порівняння вітчизняного 
досвіду з існуючою практикою країн-членів ЄС.
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ІНСТИТУЦІЙНО-ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ МЕХАНІЗМ  
РЕАЛІЗАЦІЇ ЕНЕРГЕТИЧНОЇ ПОЛІТИКИ  

В СИСТЕМІ НАЦІОНАЛЬНОЇ БЕЗПЕКИ УКРАЇНИ

INSTITUTIONAL AND ORGANIZATIONAL  
MECHANISM FOR IMPLEMENTING ENERGY POLICY  
IN THE NATIONAL SECURITY SYSTEM OF UKRAINE

Анотація. Вступ. Сучасні виклики, що постають перед Україною, значною мірою пов’язані з проблемами енергетич-
ної залежності, трансформаціями на світових енергетичних ринках та зростанням загроз у сфері національної безпеки. 
Забезпечення енергетичної безпеки виступає одним із ключових чинників стабільності держави, а ефективна реалізація 
енергетичної політики стає критично важливим завданням у контексті захисту національних інтересів. Проблема посилю-
ється недостатньою узгодженістю дій інституцій, що беруть участь у формуванні та впровадженні енергетичної політики, 
а також потребою у вдосконаленні організаційно-правових механізмів управління.

Мета. Метою дослідження є обґрунтування теоретико-методологічних засад та розробка практичних підходів до 
вдосконалення інституційно-організаційного механізму реалізації енергетичної політики України в системі національної 
безпеки з урахуванням сучасних викликів, загроз та стратегічних пріоритетів держави.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є: нормативно-правові акти України у сфері енергетичної політики 
та національної безпеки, включно із стратегіями, концепціями та програмами розвитку енергетики; аналітичні доку-
менти центральних органів виконавчої влади, спеціалізованих відомств і регуляторних органів, що визначають засади 
функціонування енергетичного сектору; наукові праці вітчизняних та зарубіжних дослідників, присвячені проблематиці 
інституційного забезпечення енергетичної безпеки, інтеграції національної енергетичної політики з міжнародними зобов’я-
заннями та практиками ЄС; офіційні звіти міжнародних організацій (МЕА, ЄС, Світовий банк), що містять рекомендації 
та приклади кращих практик у сфері енергетичної політики й управління безпековими ризиками. В процесі здійснення 
дослідження було використано наступні наукові методи: системного аналізу (для визначення місця та ролі інституційно-
організаційного механізму в системі національної безпеки України); структурно-функціонального підходу (для розкриття 
функціональних зв’язків між органами державного управління, регуляторами та міжнародними партнерами у сфері 
енергетики); порівняльного аналізу (для вивчення досвіду європейських країн у сфері інституційного забезпечення енер-
гетичної безпеки та виділення релевантних практик для України); теоретичного узагальнення (для формування висновків 
щодо вдосконалення механізму реалізації енергетичної політики); логічного моделювання (для побудови концептуальної 
схеми взаємодії інституцій у забезпеченні енергетичної безпеки).

Результати. У статті досліджуються ключові інституційні та організаційні чинники, що визначають ефективність реалі-
зації енергетичної політики України. Розглянуто роль центральних органів виконавчої влади, спеціалізованих відомств, 
регуляторних органів, а також міжнародних партнерів у формуванні цілісної системи енергетичної безпеки. Акцент 
зроблено на потребі налагодження горизонтальної та вертикальної взаємодії між інституціями, а також на узгодженні 
національних стратегій із міжнародними зобов’язаннями у сфері енергетики та кліматичної політики. У ході досліджен-
ня встановлено, що підвищення ефективності інституційно-організаційного механізму можливе шляхом посилення ролі 
стратегічного планування, впровадження інноваційних управлінських рішень, зміцнення координації між інституціями 
та підвищення рівня прозорості у сфері енергетичного регулювання. Обґрунтовується доцільність інтеграції енергетичної 
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політики у загальну систему державного управління безпековою сферою та необхідність її адаптації до сучасних викликів, 
зокрема гібридних загроз і ризиків критичній інфраструктурі. Результати дослідження мають прикладне значення і можуть 
бути використані при розробці стратегічних документів державної політики у сфері енергетичної безпеки, вдосконаленні 
нормативно-правової бази, а також для формування практичних рекомендацій, спрямованих на посилення інституційної 
спроможності органів державної влади та підвищення стійкості енергетичної системи України.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на розробці механізмів удоскона-
лення координації між ключовими інституціями у сфері енергетичної політики, а також на методах оцінки ефективності 
реалізації державних стратегій у галузі енергетичної безпеки.

Ключові слова: енергетична політика, національна безпека, інституційно-організаційний механізм, державне управ-
ління, стратегія безпеки, енергетична стратегія.

Summary. Introduction. The current challenges facing Ukraine are largely related to energy dependence, transformations in 
global energy markets, and growing threats to national security. Ensuring energy security is one of the key factors for the stabili-
ty of the state, and the effective implementation of energy policy is becoming a critically important task in the context of protect-
ing national interests. The problem is exacerbated by insufficient coordination between the institutions involved in the formation 
and implementation of energy policy, as well as the need to improve organizational and legal management mechanisms.

Purpose. The purpose of the study is to substantiate the theoretical and methodological foundations and develop practical 
approaches to improving the institutional and organizational mechanism for implementing Ukraine’s energy policy in the nation-
al security system, taking into account current challenges, threats, and strategic priorities of the state.

Materials and methods. The research materials include: regulatory and legal acts of Ukraine in the field of energy policy and 
national security, including strategies, concepts, and programs for energy development; analytical documents of central execu-
tive bodies, specialized agencies, and regulatory bodies that determine the principles of the energy sector’s functioning; scien-
tific works by domestic and foreign researchers devoted to the issues of institutional support for energy security, integration of 
national energy policy with international obligations and EU practices; official reports of international organizations (IEA, EU, 
World Bank) containing recommendations and examples of best practices in the field of energy policy and security risk manage-
ment. The following scientific methods were used in the course of the study: system analysis (to determine the place and role of 
the institutional and organizational mechanism in Ukraine’s national security system); structural-functional approach (to reveal 
the functional links between government bodies, regulators, and international partners in the energy sector); comparative anal-
ysis (to study the experience of European countries in the field of institutional support for energy security and identify relevant 
practices for Ukraine); theoretical generalization (to draw conclusions on improving the mechanism for implementing energy 
policy); logical modeling (to construct a conceptual scheme of interaction between institutions in ensuring energy security).

Results. The article examines the key institutional and organizational factors that determine the effectiveness of Ukraine’s 
energy policy implementation. The role of central executive bodies, specialized agencies, regulatory bodies, and international 
partners in forming a comprehensive energy security system is considered. Emphasis is placed on the need to establish hor-
izontal and vertical interaction between institutions, as well as on the coordination of national strategies with international 
commitments in the field of energy and climate policy. The study found that the effectiveness of the institutional and organi-
zational mechanism can be improved by strengthening the role of strategic planning, introducing innovative management deci-
sions, strengthening coordination between institutions, and increasing transparency in the field of energy regulation. The study 
substantiates the expediency of integrating energy policy into the overall system of state security management and the need 
to adapt it to modern challenges, in particular hybrid threats and risks to critical infrastructure. The results of the study are of 
practical importance and can be used in the development of strategic documents on state policy in the field of energy security, 
the improvement of the regulatory framework, and the formulation of practical recommendations aimed at strengthening the 
institutional capacity of state authorities and increasing the resilience of Ukraine’s energy system.

Discussion. Further research should focus on developing mechanisms to improve coordination between key institutions in 
the field of energy policy, as well as methods for assessing the effectiveness of state strategies in the field of energy security.

Key words: energy policy, national security, institutional and organizational mechanism, public administration, security 
strategy, energy strategy.

Постановка проблеми. Енергетична безпека 
є невід’ємною складовою національної безпеки 

України та визначальним чинником стабільності її 
соціально-економічного розвитку. В умовах воєнної 
агресії, політичної та економічної нестабільнос-
ті, зростання залежності від імпортних енергоре-
сурсів та загроз для функціонування критичної 
інфраструктури особливої актуальності набуває 
формування ефективного механізму реалізації 

енергетичної політики. Однак сучасна система 
управління цією сферою характеризується недостат-
ньою узгодженістю дій між державними органами, 
розпорошеністю повноважень, обмеженою ефектив-
ністю координаційних інструментів та слабким ін-
ституційним забезпеченням. Це зумовлює потребу у 
поглибленому аналізі інституційно-організаційного 
механізму реалізації енергетичної політики в кон-
тексті національної безпеки та пошуку шляхів його 
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вдосконалення відповідно до сучасних викликів і 
загроз.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Актуальність досліджень інституційного забезпе-
чення енергетичної політики України зумовлена 
необхідністю підвищення стійкості енергетичної сис-
теми та її інтеграції у загальну систему національної 
безпеки. Аналіз останніх українських і зарубіжних 
публікацій дозволяє визначити ключові тенденції, 
інноваційні підходи та практики, що можуть бути 
застосовані для підвищення ефективності державного 
управління енергетичною безпекою.

Наприклад, на думку, Галини Зеленько [1] енер-
гетична політика України тісно пов’язана з питан-
нями національної безпеки, однак недосконалість 
інституційних механізмів та слабка координація між 
органами влади знижують ефективність її реалізації. 
Сергій Кудря [2] зазначив, що розвиток відновлю-
ваних джерел енергії має стратегічне значення для 
енергетичної незалежності України, проте потребує 
системної державної підтримки та інтеграції у шир-
шу політику безпеки. Олександр Суходоля [3] сказав, 
що сучасні гібридні загрози створюють новий вимір 
енергетичної безпеки, де критична інфраструктура 
стає мішенню для атак, що вимагає комплексного 
інституційного реагування. Марія Бурковська [4] 
підкреслила, що успішне реформування енерге-
тичного сектору можливе лише за умови прозорого 
регулювання, підзвітності інституцій та тісної співп-
раці держави з міжнародними партнерами. Ігор 
Демченко [5] зазначив, що інтеграція енергетичної 
політики у загальну систему національної безпеки 
дозволяє підвищити стійкість держави до зовнішніх 
і внутрішніх викликів. Людмила Ковальчук [6] під-
креслила важливість стратегічного планування та 
координації між центральними органами виконавчої 
влади для забезпечення надійності енергетичної 
інфраструктури. Андрій Плахотнюк [7] зазначив, 
що успішна енергетична трансформація потребує 
поєднання інноваційних управлінських рішень із 
розвитком правової та регуляторної бази.

Отже, сучасні дослідження підтверджують, що 
ефективність енергетичної політики України за-
лежить від комплексного поєднання інституційної 
спроможності, стратегічного планування, прозо-
рості регулювання та інтеграції з міжнародними 
енергетичними структурами. Використання досвіду 
українських і зарубіжних науковців дозволяє виокре-
мити практики, релевантні для підвищення стійкості 
національної енергетичної системи та зміцнення її 
ролі у загальній системі безпеки держави.

Метою статті є обґрунтування теоретико-мето
дологічних засад та розробка практичних підходів 
до вдосконалення інституційно-організаційного ме-
ханізму реалізації енергетичної політики України 
в системі національної безпеки з урахуванням су-
часних викликів, загроз та стратегічних пріоритетів 
держави.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: нормативно-правові акти України у сфері енерге-
тичної політики та національної безпеки, включно 
із стратегіями, концепціями та програмами розвит-
ку енергетики; аналітичні документи центральних 
органів виконавчої влади, спеціалізованих відомств 
і регуляторних органів, що визначають засади функ-
ціонування енергетичного сектору; наукові праці 
вітчизняних та зарубіжних дослідників, присвячені 
проблематиці інституційного забезпечення енерге-
тичної безпеки, інтеграції національної енергетичної 
політики з міжнародними зобов’язаннями та прак-
тиками ЄС; офіційні звіти міжнародних організацій 
(МЕА, ЄС, Світовий банк), що містять рекомендації 
та приклади кращих практик у сфері енергетичної 
політики й управління безпековими ризиками.

В процесі здійснення дослідження було вико-
ристано наступні наукові методи: системного ана-
лізу (для визначення місця та ролі інституційно-
організаційного механізму в системі національної 
безпеки України); структурно-функціонального під-
ходу (для розкриття функціональних зв’язків між 
органами державного управління, регуляторами 
та міжнародними партнерами у сфері енергетики); 
порівняльного аналізу (для вивчення досвіду євро-
пейських країн у сфері інституційного забезпечення 
енергетичної безпеки та виділення релевантних прак-
тик для України); теоретичного узагальнення (для 
формування висновків щодо вдосконалення механізму 
реалізації енергетичної політики); логічного моделю-
вання (для побудови концептуальної схеми взаємодії 
інституцій у забезпеченні енергетичної безпеки).

Виклад основного матеріалу. Сьогодні енер-
гетична безпека постає одним із ключових факто-
рів забезпечення національної безпеки України, 
адже стабільність енергопостачання безпосередньо 
впливає на економічний розвиток, обороноздатність 
та соціальну стійкість держави. В умовах глобальних 
енергетичних трансформацій, загострення геополі-
тичної ситуації та воєнної агресії питання форму-
вання дієвих механізмів реалізації енергетичної 
політики набуває особливої актуальності. Водночас 
існуючі інституційні та організаційні механізми 
управління енергетичною сферою характеризуються 
фрагментарністю, недостатньою координацією між 
суб’єктами державної влади та обмеженою спро-
можністю реагувати на новітні загрози, включаючи 
ризики для критичної інфраструктури. Це зумов-
лює потребу у комплексному переосмисленні ролі 
та функцій державних інституцій, вдосконаленні 
організаційних моделей управління й виробленні 
нових підходів до забезпечення енергетичної без-
пеки як складової національної безпеки України.

Крім того, сучасні виклики дедалі більше де-
монструють взаємозалежність між надійністю ін-
ституцій, які формують та реалізують енергетич-
ну політику, та здатністю держави адаптуватися 
до кризових ситуацій. Підвищення рівня стійкості 
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енергетичного сектору можливе лише за умови 
узгодженої діяльності органів влади, ефективного 
стратегічного планування, прозорості регуляторних 
процесів і належного ресурсного забезпечення. Саме 
тому системний аналіз чинників, що визначають 
результативність державної енергетичної політики, 
набуває критичного значення у процесі формування 
довгострокових рішень.

Ефективність реалізації енергетичної політики 
України значною мірою залежить від комплексу ін-
ституційних та організаційних чинників, які визна-
чають здатність держави забезпечувати енергетичну 
безпеку та стабільність енергетичного сектору. До-
цільно проаналізувати ключові інституційні та ор-
ганізаційні чинники, що впливають на ефективність 
реалізації енергетичної політики України (рис. 1).

Таким чином, ефективне функціонування інсти
туційно-організаційного механізму реалізації енер-
гетичної політики України можливе лише за умови 
комплексного врахування вищенаведених чинників, 

посилення координації між суб’єктами управління, 
удосконалення законодавчої бази та підвищення ре-
сурсної і технологічної спроможності енергетичного 
сектору. Крім того, ефективне функціонування енер-
гетичної системи України неможливе без узгодже-
ної взаємодії ключових суб’єктів, які відповідають 
за стратегічне планування, регулювання, управлін-
ня та міжнародну інтеграцію. Центральні органи 
виконавчої влади, спеціалізовані відомства, регу-
ляторні органи та міжнародні партнери виконують 
різні, але взаємопов’язані функції, що забезпечують 
стабільність та надійність енергетичної політики 
держави. Взаємодія всіх суб’єктів, представлених 
у таблиці, є ключовим чинником формування ці-
лісної системи енергетичної безпеки України [9].

Враховуючи зазначене, побудова ефективної сис-
теми енергетичної безпеки неможлива без глибо-
кої координації між усіма задіяними інституціями 
та забезпечення узгодженості національної політики 
з міжнародними зобов’язаннями, що є ключовим 

Рис. 1. Схема взаємодії інституційних та організаційних чинників у реалізації державної енергетичної  
політики України

Джерело: сформовано автором на основі даних [8]
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КЛЮЧОВІ ЧИННИКИ ВПЛИВУ 
ІНСТИТУЦІЙНІ ЧИННИКИ: державні органи 
влади; профільні міністерства та відомства; 
Національний регулятор (НКРЕКП); суб’єкти 
господарювання (генерація, ОСП, ОСР, 
трейдери); громадські та експертні організації; 
міжнародні партнери та організації.

ОРГАНІЗАЦІЙНІ ЧИННИКИ: стратегічне 
планування; інституційна координація; регуляторно-
правове забезпечення; прозорість і підзвітність; 
ресурсно-кадрове забезпечення; стійкість та 
захищеність критичної інфраструктури; модернізація, 
цифровізація, інноваційність 

ВЗАЄМНЕ ПІДСИЛЕННЯ
РЕЗУЛЬТАТ: Сталість, надійність і безпека 
енергетичної системи
Енергетична безпека; інвестиційна привабливість; 
Євроінтеграція та ринкова сумісність; стійкість до 
криз та зовнішнього впливу
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чинником інтеграції України у світовий енергетич-
ний простір. Після енергетичних шоків останніх 
років країни Європи прискорили реформи у сфері 
енергетичної безпеки. Різні держави робили ставку 
на диверсифікацію постачань, інституційну автоно-
мію регуляторів, розвиток інфраструктури для ім-
порту (LNG), механізми забезпечення ємності рин-
ку та тісну міжнародну кооперацію. Аналіз досвіду 
показує кілька повторюваних моделей, які можуть 
бути корисними для України.

Доцільно розглянути декілька прикладів:
1. Литва [10] — стратегія енергетичної незалеж-

ності через інфраструктуру (приклад Klaipėda LNG). 
Практика: побудова FSRU (Klaipėda) і подальше дер-
жавне володіння/контроль над цим активом дозво-
лили Литві швидко позбутися залежності від моно-
польних постачальників і посилити регіональну ролю 
у постачанні газу. FSRU стала ключовим інструмен-
том стратегії диверсифікації та енергетичної стійкості.

Урок для України: інвестиції в інфраструктурну 
автономію (термінали, міжмережеві інтерконектори, 
запаси) дають швидкий стратегічний ефект — зни-
ження ризику монопольного тиску на постачання.

2. Польща [11] — активна диверсифікація ім-
порту + ринкова лібералізація. Практика: розвиток 
LNG-терміналу в Świnoujście, транспортувальної 
мережі та активна політика імпортної диверсифі-
кації (включно з реверсами та транзитом) посилили 
національну енергетичну стійкість і дали політич-
ний інструмент для підтримки регіональної безпе-
ки. Польща поєднувала інфраструктурні інвестиції 
з політикою ринку та плануванням споживання.

Урок для України: комбінація інфраструктурної 
побудови й розвиток гнучкого ринку постачання 
(різні напрямки та контракти) зменшує вразливість 
до одного постачальника.

3. Німеччина [12] — великі інвестиції в трансфор-
мацію енергосистеми, проблеми залежності та уроки 
диверсифікації. Практика: енергетична політика 
(Energiewende) сприяла масштабному розвитку від-
новлюваних джерел, водночас показала важливість 
резервної гнучкості та диверсифікації імпорту газу 
(LNG-партнерства, договори з іншими постачаль-
никами). Німеччина підкреслює важливість дер-
жавного стратегічного планування та адаптивності 
політик у кризах.

Урок для України: масштабна декарбонізація/
модернізація — правильний курс, але потребує пара-
лельних заходів для забезпечення коротко- і серед-
ньострокової надійності (запаси, гнучка генерація, 
міжмережеві лінії).

4. Великобританія [13] — регуляторна незалеж-
ність і механізми забезпечення потужності. Прак-
тика: незалежний регулятор (Ofgem) та інструменти 
забезпечення надійності (capacity market, страте-
гічні документи про енергетичну безпеку) дають 
можливість поєднати ринок і гарантії доступності 
потужності. Офшорні/інвестиційні механізми та чіт-

ка стратегія щодо енергетичної незалежності підви-
щують стійкість.

Урок для України: підвищення незалежності ре-
гулятора та введення ринкових інструментів для 
гарантування потужності (за потреби) допомагають 
уникати дефіцитів і стимулювати інвестиції.

5. Європейська інтеграція та синхронізація ме-
реж [14] — колективна складова безпеки. Практика: 
інтеграція в європейські енергомережі (ENTSO-E), 
координація експорту/імпорту, спільні механіз-
ми цивільного захисту та фінансова/технічна до-
помога від ЄС суттєво підвищили стійкість країн 
регіону та дали Україні важливі можливості для 
підтримки і професійної інтеграції. Синхронізація 
з ENTSO-E та збільшення експорту потужності 
у 2024–2025 рр. — яскраві приклади.

Урок для України: активна інтеграція в європей-
ські інституції й інфраструктуру підвищує як техніч-
ну, так і політичну стійкість; міжнародна кооперація 
дає доступ до фінансування та знань.

Узагальнення досвіду цих країн дає змогу систем-
но порівняти ключові інструменти забезпечення 
енергетичної безпеки та визначити їхню ефектив-
ність у різних умовах, загалом щоб краще побачити 
структуру підходів і оцінити їхні сильні й слабкі 
сторони, доцільно представити їх у вигляді порів-
няльної таблиці 1.

Як видно з таблиці 1, ефективна енергетична 
безпека формується на поєднанні інфраструктурної 
автономії, ринкової гнучкості та сильної інституцій-
ної спроможності. Кожен із прикладів демонструє 
власний баланс між інвестиціями, регуляторною не-
залежністю та кооперацією. Для України найбільш 
результативною є стратегія, яка інтегрує найкращі 
інструменти — розвиток інфраструктури, диверси-
фікацію постачання, регуляторну стабільність та ак-
тивну міжнародну взаємодію.

Узагальнення наведених моделей показує, що 
країни Європи досягли стійкості завдяки поєднанню 
інфраструктурних рішень, інституційної зрілості 
та міжнародної взаємодії. Для України важливо 
не лише врахувати успішні кейси, а й адаптувати їх 
з урахуванням власних безпекових викликів і струк-
турних особливостей енергосистеми. Спираючись 
на проаналізований досвід, можна сформулювати 
низку практик, що мають потенціал бути ефективно 
застосованими в українських умовах. [15]:

1. Пріоритет інфраструктурної автономії та ре-
гіональної інтеграції — розглянути подібні проєкти 
до FSRU/терміналів та посилити міждержавні ін-
терконектори (приклад Литви/Польщі). (регіональні 
LNG- та інтерконекторні рішення).

2. Посилення регуляторної незалежності та впро-
вадження інструментів забезпечення потужнос-
ті — удосконалити інституційну роль національного 
регулятора (ясні мандати, прозорі процедури), опціо-
нально — механізми capacity remuneration або стра-
тегічних запасів для критичних періодів. (досвід UK).
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3. Швидке завершення/поглиблення євроінтегра-
ційних технічних кроків — поглибити синхронізацію 
та механізми торгівлі з ENTSO-E, нарощувати про-
пускну спроможність для імпорту/експорту електрое-
нергії. Це дає технічну і політичну подушку безпеки.

4. Гармонізація національної стратегії з міжна-
родними зобов’язаннями -узгоджувати національ-
ні плани декарбонізації та енергетичної безпеки 
з нормами ЄС і правилами енергетичного ринку; 
це полегшує доступ до фінансової підтримки (ЄС, 
WB, МВФ).

5. Поєднання масштабної модернізації з коротко-/
середньостроковими заходами — паралельно з пере-
ходом на ВДЕ інвестувати в гнучкі ресурси, збері-
гання енергії та захист критичної інфраструктури. 
(уроки Німеччини).

Отже, Європейський досвід показує: інфраструк-
турна диверсифікація (LNG, інтерконектори) + ін-
ституційна спроможність (незалежні регулятори, 
стратегічне планування) + міжнародна інтегра-
ція — це тривимірна формула стійкої енергетичної 
безпеки. Для України найбільш релевантні прак-
тики — це поєднання швидких інфраструктурних 
рішень (щоб мінімізувати зовнішню вразливість) 
і довгострокових реформ інституційного управління 

(щоб забезпечити ефективне використання нових 
можливостей і фінансування).

Варто відмітити, що підвищення ефективності 
інституційно-організаційного механізму реалізації 
енергетичної політики можливе шляхом посилен-
ня ролі стратегічного планування, що забезпечить 
довгострокову узгодженість пріоритетів у сфері енер-
гетичної та національної безпеки. Впровадження 
інноваційних управлінських рішень дозволить адап-
тувати систему управління до динамічних викликів, 
а зміцнення координації між інституціями сприяти-
ме узгодженості дій на різних рівнях влади. Додатко-
вим чинником є підвищення рівня прозорості у сфері 
енергетичного регулювання, що створить передумо-
ви для зростання довіри з боку суспільства, бізнесу 
та міжнародних партнерів, а також забезпечить ефек-
тивний контроль за виконанням прийнятих рішень.

Інтеграція енергетичної політики у загальну си-
стему державного управління безпековою сферою є 
доцільною, оскільки енергетична стабільність без-
посередньо впливає на економічну, військову та со-
ціальну складові національної безпеки. Водночас 
адаптація цієї політики до сучасних викликів, зо-
крема гібридних загроз і ризиків для критичної інф-
раструктури, є необхідною умовою для підвищення 

Таблиця 1
Порівняння європейських моделей енергетичної безпеки

Країна / Модель Позитивні сторони Негативні / обмеження
Литва — інфраструк-

турна автономія (FSRU 
Klaipėda)

	– швидке усунення залежності від мо-
нопольного постачальника; 

	– формування власного інструменту 
регіонального впливу; 

	– гарантований доступ до газових ре-
сурсів завдяки FSRU.

	– високі початкові інвестиції в інфраструктуру; 
	– потреба в постійному утриманні та модерні-
зації FSRU; 

	– обмежена гнучкість моделі для країн без мор-
ського виходу.

Польща — диверсифікація 
імпорту + ринкова лібера-

лізація

	– зменшення вразливості до окремих 
постачальників; 

	– розвиток конкуренції на ринку газу; 
	– створення умов для регіонального 
лідерства у постачанні.

	– необхідність складного балансування між рин-
ком і державною політикою; 

	– значні витрати на транспортну інфраструктуру; 
	– ризики політизації ринку імпортних контрактів.

Німеччина — систем-
на трансформація 

(Energiewende)

	– масштабний розвиток відновлюваних 
джерел; 

	– підвищення технологічного рівня 
та інноваційність енергосистеми; 

	– гнучке державне планування у кри-
зові періоди.

	– довготривалі перехідні ризики залежності від 
імпорту газу; 

	– висока вартість енергетичного переходу; 
	– потреба у значних резервних потужностях для 
стабільності.

Великобританія — регу-
ляторна незалежність 
та ринки потужності

	– стабільність через незалежного регу-
лятора (Ofgem); 

	– забезпечення достатніх генеруючих 
потужностей через capacity market; 

	– чіткість стратегічного планування 
та інвестиційні стимули.

	– ринкові механізми можуть збільшувати вартість 
для споживачів; 

	– системи забезпечення потужності потребують 
регулярного перегляду; 

	– залежність від політичних рішень щодо енер-
гетичного переходу.

Європейська інтеграція 
(ENTSO-E, спільні меха-

нізми)

	– зміцнення стійкості через колективну 
інфраструктуру; 

	– доступ до фінансування, технічної 
допомоги та спільних резервів; 

	– підвищення оперативності реагуван-
ня на кризові ситуації.

	– необхідність узгодження дій з багатьма кра-
їнами; 

	– залежність від рішень європейських інституцій; 
	– технічні та регуляторні вимоги, які потребують 
адаптації.

Джерело: сформовано автором
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стійкості держави та забезпечення її здатності ефек-
тивно протидіяти комплексним загрозам у динаміч-
ному безпековому середовищі.

Ефективність інституційно-організаційного меха-
нізму реалізації енергетичної політики визначається 
здатністю держави поєднувати стратегічне плану-
вання з оперативним реагуванням на нові виклики. 
Важливим є впровадження інноваційних управлін-
ських рішень та посилення координації між ключо-
вими інституціями, що забезпечить узгодженість дій 
на всіх рівнях. Підвищення прозорості та підзвітності 
у сфері енергетичного регулювання створить умови 
для зміцнення довіри суспільства й партнерів та під-
вищення стійкості енергетичної системи України.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Таким чином, енергетична політика є не-
від’ємною складовою системи національної безпеки 
України, оскільки від її ефективності залежить еко-
номічна стабільність, обороноздатність та соціальна 
стійкість держави. Сучасні виклики, зокрема гібрид-
ні загрози та ризики для критичної інфраструктури, 
потребують оновлення інституційно-організаційного 
механізму реалізації енергетичної політики та його 

інтеграції у загальну систему державного управ-
ління безпекою. Підвищення ефективності цього 
механізму можливе шляхом посилення страте-
гічного планування, впровадження інноваційних 
управлінських рішень, зміцнення координації між 
інституціями та забезпечення прозорості регулятор-
них процесів. Вивчення досвіду європейських кра-
їн свідчить, що ключовими чинниками енергетич-
ної безпеки є диверсифікація джерел і маршрутів 
постачання, незалежність регуляторних органів 
та тісна міжнародна співпраця, що має бути врахо-
вано у вітчизняній практиці. Подальший розвиток 
енергетичної політики України потребує поєднання 
внутрішніх реформ із активною інтеграцією до єв-
ропейського енергетичного простору та гармонізації 
національних стратегій із міжнародними зобов’язан-
нями у сфері енергетики та клімату.

У подальших наукових дослідженнях пропонуєть-
ся зосередити увагу на розробці механізмів удоско-
налення координації між ключовими інституціями 
у сфері енергетичної політики, а також на методах 
оцінки ефективності реалізації державних стратегій 
у галузі енергетичної безпеки.
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ORGANIZATION OF TAXATION AND CUSTOMS  
CONTROL OF CONTROLLED FOREIGN COMPANIES  

IN THE SYSTEM OF FINANCIAL REGULATION

ОРГАНІЗАЦІЯ ОПОДАТКУВАННЯ ТА МИТНОГО  
КОНТРОЛЮ КОНТРОЛЬОВАНИХ ІНОЗЕМНИХ КОМПАНІЙ  

У СИСТЕМІ ФІНАНСОВОГО РЕГУЛЮВАННЯ

Summary. Introduction. The article examines modern approaches to the taxation of profits of controlled foreign companies 
(CFCs) and the improvement of customs control in Ukraine within the context of financial regulation. It outlines the regulatory 
framework for the introduction of CFC rules consistent with the BEPS Plan and analyzes the reporting requirements for con-
trolling persons.

Purpose. The purpose of the study is to analyse the organisation of controlled foreign company (CFC) taxation and customs 
control in Ukraine, to identify the interrelations between tax and customs control measures, and to determine priority directions 
for improving the digital infrastructure for tax data exchange within the framework of financial regulation.

Materials and methods: The study is based on an analysis of: the regulatory and legal framework of Ukraine; international 
BEPS and CRS standards; scientific works by Ukrainian and foreign authors; tax and customs control practices. Methods: com-
parative, systematic, analytical and institutional approaches; statistical analysis of post-customs audit results; assessment of 
digital infrastructure development priorities through the Decision Support System (DSS) ‘Decision Making Helper’.

Results. The peculiarities of customs control under conditions of European integration and martial law are highlighted, 
with emphasis on risk-based methods, post-clearance audit, and combating shadow schemes. Innovations in tax and customs 
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control are compared to identify synergies in countering tax evasion and the movement of illegal goods. The results of the 
post-audit implementation (violations detected in 72% of audited declarations) are presented, and the conditions under which 
CFC profits are exempt from taxation are analyzed. The findings confirm that the integrated combination of control mechanisms 
over financial flows (through CFCs) and the movement of goods (through customs authorities) enhances the efficiency of the 
state’s financial regulation system.

Key words: controlled foreign companies, CFC taxation, customs control, post-clearance audit, BEPS, financial regulation.

Анотація. Вступ. У статті розглядаються сучасні підходи до оподаткування прибутку контрольованих іноземних компаній 
(КІК) та вдосконалення митного контролю в Україні в контексті фінансового регулювання. Викладено нормативно-правову 
базу запровадження правил щодо КІК відповідно до Плану BEPS та проаналізовано вимоги до звітності контролюючих осіб.

Мета. Метою дослідження є аналіз організації оподаткування контрольованих іноземних компаній (КІК) та митного контр-
олю в Україні, виявлення взаємозв’язків між заходами податкового та митного контролю, а також визначення пріоритетних 
напрямків вдосконалення цифрової інфраструктури для обміну податковими даними в рамках фінансового регулювання.

Матеріали та методи: Дослідження базується на аналізі: нормативно-правової бази України; міжнародних стандартів 
BEPS та CRS; наукових праць українських та зарубіжних авторів; практики податкового та митного контролю. Методи: 
порівняльний, систематичний, аналітичний та інституційний підходи; статистичний аналіз результатів післямитного ау-
диту; оцінка пріоритетів розвитку цифрової інфраструктури за допомогою системи підтримки прийняття рішень (СППР) 
“Decision Making Helper”.

Результати. Висвітлено особливості митного контролю в умовах європейської інтеграції та воєнного стану, з акцен-
том на методах, заснованих на ризиках, пост митному аудиті та боротьбі з тіньовими схемами. Порівняно інновації в 
податковому та митному контролі з метою виявлення синергії у протидії ухиленню від оподаткування та переміщенню 
незаконних товарів. Представлено результати впровадження після аудиторних заходів (порушення виявлено в 72% переві-
рених декларацій) та проаналізовано умови, за яких прибутки КІК звільняються від оподаткування. Отримані результати 
підтверджують, що інтегроване поєднання механізмів контролю за фінансовими потоками (через КІК) та переміщенням 
товарів (через митні органи) підвищує ефективність системи державного фінансового регулювання.

Ключові слова: контрольовані іноземні компанії, оподаткування КІК, митний контроль, пост митний аудит, BEPS, 
фінансове регулювання.

Problem statement and its connection with 
important tasks. Ukraine is undergoing a trans-

formation of its financial regulation system, driven by 
both internal reforms and external challenges. One 
of the key areas of these reforms is the fight against 
capital flight and tax evasion. To solve this problem 
in the tax sphere, rules for the taxation of controlled 
foreign companies (hereinafter referred to as CFCs) 
have been introduced. Thus, the problem of combin-
ing tax mechanisms, in particular through CFCs and 
customs control instruments to strengthen financial 
security, is extremely relevant and has both scientific 
and practical significance.

Analysis of recent studies and publications. 
The issue of improving tax control, especially in the 
context of the implementation of international stan-
dards BEPS (Base Erosion and Profit Shifting) and 
CRS (Common Reporting Standard), is being active-
ly studied by scientists. .Thus, V. P. Bazov [2] anal-
ysed the legal nature of CFCs and defined the basic 
principles of their taxation in accordance with the 
provisions of the Tax Code of Ukraine. The author 
draws attention to the concepts of ‘control’ and ‘effec-
tive ownership’, which are important for determining 
taxpayers who are required to declare CFC income [2]. 
Continuing in this vein, A. Monayenko [16] examines 
the criteria for determining the controlling person of 
a CFC, in particular taking into account the share of 
ownership, actual influence on management decisions 

and profit distribution. The author emphasises that 
a correct understanding of the signs of control is key 
to reducing the risks of tax evasion through offshore 
structures [16].

Y. I. Grynenko and I. M. Grynenko [6] in their work 
consider the tax risks associated with the activities 
of controlled foreign companies, drawing attention to 
possible evasion schemes and the complexity of proving 
beneficial ownership of income. The authors emphasise 
that the effective application of CFC rules requires 
a comprehensive approach, both at the legislative level 
and at the level of tax administration [6]. The publi-
cation by M. Vasilyeva and G. Nazarova [4] focuses on 
the consequences of the introduction of CFC rules for 
taxpayers, both legal entities and individuals. The au-
thors reveal the problems of double taxation, the need 
for international data exchange and the harmonisation 
of Ukrainian legislation with the terms of double tax-
ation conventions [4]. Works devoted to the implemen-
tation of the BEPS plan in Ukraine occupy a special 
place among the studies. In her article, G. Nazarova 
[21] analyses the state and prospects of development 
of BEPS control mechanisms, highlighting the main 
directions for the implementation of the 15 steps of the 
OECD Action Plan. The author emphasises the impor-
tance of automatic exchange of information, Country-
by-Country Reporting (CbCR) and restrictions on the 
use of preferential regimes [21]. Similar conclusions 
are made by L. G. Oleynikova and I. I. Dolzhenko [17], 
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who propose improving the national tax control sys-
tem by combining BEPS tools with CRS mechanisms. 
They argue that the automatic exchange of financial 
information is one of the most effective ways to com-
bat transfer pricing and ensure the transparency of 
international transactions [17].

The detailed aspects of Ukraine’s participation in 
the international automatic exchange of tax informa-
tion system are studied by A. O. Bakhmach [3]. The 
author analyses the legal and technical aspects of the 
implementation of the CRS standard and considers its 
impact on the prevention of tax evasion and the impo-
sition of criminal liability for violations [3]. Scientific 
works also attest to the growing attention to integrat-
ed control over transnational financial flows. Thus, 
Yu. Golynskyi and I. Hrynk [5] outlined the structural 
shortcomings of customs control that remain despite 
the automation of procedures [5]. A. Maslova [14] em-
phasised the effectiveness of post-customs audits as 
a tool for detecting hidden schemes [14], and I. Hutsul 
[7] recommends their introduction, based on the prac-
tice of the US and the EU [7]. In the tax dimension, 
I. Kravchuk analysed the implementation of BEPS 
standards and the introduction of the CFC regime 
through Law No. 466-IX [12]. L. Babenko and T. Yedy-
nak consider the need to synchronise tax and customs 
audits to reduce the risks of evasion in foreign econom-
ic transactions [1]. Finally, the OECD emphasises the 
importance of transparency in ownership structures 
and transfer pricing for global tax fairness [22]. Sum-
marising the results of the scientific works reviewed, 
it can be concluded that contemporary Ukrainian sci-
entific thought focuses on combining the international 
standards of BEPS and CRS as tools for increasing tax 
transparency. Particular attention is paid to the legal 
definition of CFC control, institutional aspects of tax 
administration, and information exchange between tax 
authorities of different countries.

Formulation of the purpose of the article: The 
purpose of the article is to explore the issue of Con-
trolled Foreign Company (CFC) taxation and customs 
control, as well as to determine the interrelations be-
tween tax and customs control measures.

Presentation of the main research material: In 
Ukraine, the introduction of CFC rules was an import-
ant step in implementing the BEPS Plan and combat-
ing tax evasion [12]. Law of Ukraine No. 466-IX intro-
duced Article 392 into the Tax Code, which defines the 
concepts of CFC and controlling person and provides 
for a gradual reduction in the threshold of ownership 
of a company for recognition of control [8]. The State 
Tax Service’s explanations detail the responsibilities of 
controllers, the criteria for recognising CFCs, the con-
ditions for tax exemption, and the amounts of penalties 
for violations [8; 9; 10; 11; 13]. Controlling persons are 
required to submit a notification of the acquisition of 
a share in a CFC within 60 days, as well as to submit 
an annual CFC report with the company’s financial 

statements [11]. Violation of these obligations entails 
significant fines [10]. CFC profits are taxed in Ukraine 
at a rate of 18%, but a reduced rate of 9% may apply if 
dividends are paid on time [20]. The law also specifies 
conditions for tax exemption, in particular if the CFC’s 
income does not exceed €2 million or if the company is 
public or charitable [10]. In 2025, amendments were 
made to exclude dividends received from Ukrainian 
companies from taxation at the CFC level in order to 
avoid double taxation [20]. The introduction of the CFC 
system is aimed at increasing business transparency 
and strengthening tax control [12]. At the same time, 
researchers point to the need to integrate customs and 
tax supervision in the context of the risks of tax eva-
sion. In recent years, the Customs Service of Ukraine 
has significantly expanded its functions: from simply 
collecting customs duties to ensuring national security 
and digitising procedures [14]. The main reform was 
the introduction of a risk-based approach (RBA), which 
made it possible to reduce physical inspections and 
at the same time increase the detection of violations. 
The time required to clear imports has been reduced 
to a few hours, made possible by electronic declaration, 
data exchange and technical equipment.

In 2023–2025, post-customs control will be intro-
duced: auditing declarations after the release of goods. 
Following amendments to the Customs Code (Article 
3441) [18] and the launch of a pilot project, customs 
authorities were granted the right to check documents 
for a period of 1.5–3 years. Post-control does not involve 
automatic penalties, but encourages voluntary addi-
tional payments. In case of disagreement or significant 
violations, a full audit is appointed. This approach is 
in line with international practices and enhances the 
effectiveness of customs supervision. The pilot project 
of post-customs audit (November 2023 — April 2025) 
covered 3,902 declarations, with violations found in 
72% of cases. In 2,810 declarations, companies vol-
untarily paid an additional UAH 96 million. Another 
UAH 14 million was charged for 24 scheduled inspec-
tions. Post-audit proved to be an effective mechanism 
for additional charges and early risk detection [9].

The main violations remain inaccurate declara-
tions, violations of customs regimes and transit dead-
lines. The greatest losses are associated with the 
smuggling of excisable goods and the export of resourc-
es during the war [5]. Strategic priorities include com-
bating the illegal trafficking of weapons, drugs, cultur-
al property, and customs value understatement. As 
part of the ‘customs visa-free regime,’ the exchange of 
customs information with the EU is being established 
to prevent fraud. In 2025, Ukraine will implement the 
EU Customs Code (Regulation No. 952/2013), simplify 
procedures, introduce AEO status, and harmonise IT 
systems. Resolution No. 703 improves the rules for 
preferential importation and simplified declaration.

Customs control in Ukraine is based on risk anal-
ysis, digitalisation, post-audit and international 
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cooperation. Results: increase in additional charges, 
reduction in the burden on legal businesses, reduction 
in physical inspections. In wartime, speed, accuracy 
and coordination with tax authorities remain relevant, 
as both services pursue a common goal: full taxation 
of cross-border transactions [22].

In today’s environment, tax avoidance schemes of-
ten cover both tax and customs dimensions. A typical 
situation is the export of goods to an affiliated CFC 
at an undervalued price: in Ukraine, profits and tax 
burdens are reduced, while the offshore company accu-
mulates profits. Thanks to the introduction of the CFC 
regime, tax authorities can tax such profits even if 
they have not been transferred. At the same time, cus-
toms authorities can detect understatement of customs 
value or violations of currency legislation. Thus, CFC 
control complements customs control and vice versa: 
customs post-audit data is transferred to the State 
Tax Service for tax audits. The regulatory framework 
allows for such exchange: according to the Tax Code 
(clause 39².5.3), state authorities are required to report 
the existence of CFCs. If customs identifies an affili-
ated foreign company, it can alert the tax authorities. 
Analysis of CFC reports may also reveal signs of money 
transfers for commodity transactions. This indicates 
the formation of a comprehensive control system [11].

To provide a qualitative justification for the direc-
tions for improving the system of control over con-
trolled foreign companies (CFCs) and the digital infra-
structure for the exchange of tax data, an assessment 
was carried out using the Decision Support System 
(DSS) ‘Decision Making Helper.’ The following selec-
tion criteria were identified: innovation, safety, and 
effectiveness. In the first stage, the following were eval-
uated: block A — Automation of reporting and risk 
analysis, block B — Integration of CRS and national 
databases, block C — Use of AI, Big Data, Blockchain, 
the results of which are presented in Table 1.

As shown in Figure 1, based on the results of a com-
parative analysis of all options, Block A received the 
highest rating, demonstrating an 84% positive result, 
which indicates its highest efficiency among the areas 
considered. Block C took second place (80%), demon-
strating a high level of innovation, while Block B re-
ceived only 68%, indicating its relatively lower devel-
opment potential.

As shown in Figure 2, the radar chart demonstrates 
that Block A has the widest coverage in the positive 
zone for all criteria, which once again confirms the 
advantage of automation in combining the analytical 
and control functions of the system. In turn, Block C 
(AI, Big Data, Blockchain) has significant potential 
in terms of innovation, but lags behind in terms of 
security, due to the need for a developed digital infra-
structure and significant investment costs. Block B 
shows relatively uniform but lower indicators, which 
is explained by its limited transformational effect com-
pared to other areas.

Thus, the results of the study confirm that the 
priority direction for the development of the digital 
infrastructure of the KIK control system is the au-
tomation of reporting and risk analysis (Block A), as 
it provides an optimal combination of innovation, se-
curity and efficiency. At the same time, the gradual 
introduction of artificial intelligence, Big Data and 
Blockchain technologies (Block C), which can strength-
en the analytical component of control in the medium 
term, should be considered as a promising direction 
for further modernisation of the system. Another area 
of assessment was digital interactions between tax au-
thorities, namely: Block A — Introduction of automatic 
exchange of financial information under the CRS stan-
dard, Block B — Implementation of BEPS initiatives 
and electronic interaction between tax authorities, 
Block C — Development of electronic auditing (eAudit) 
and analytical audit systems, the results of which are 
presented in Table 2.

As shown in Figure 3, based on the results of 
a multi-criteria analysis of three areas CRS, BEPS and 
eAudit Block B (BEPS electronic interaction and trans-
parency of transnational structures) demonstrated the 
highest integrated indicators. Its overall score is 92%, 
which indicates high effectiveness in the implemen-
tation of transparency tools and the exchange of tax 
information between jurisdictions. Block C (eAudit) 
received 88%, lagging behind only in terms of innova-
tion, but demonstrating strong positions in terms of 
effectiveness. This area has the potential to improve 
the quality of tax audits through automation and the 
use of analytical modules. At the same time, Block 
A (CRS), with a score of 76%, remains an important 
element of the basic data exchange infrastructure, 

Table 1
Determining the Importance Level of Technological Development Directions  

for the CFC Control System

Criterion/weight
Block A Block B Block C

Automation of reporting 
and risk analysis

Integration of CRS and 
national databases

Use of AI, Big Data, 
Blockchain

Innovativeness (+5) +4 +3 +5
Security (+4) +5 +4 +3
Effectiveness (+5) +5 +4 +5

Source: developed by the authors
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but lags behind its competitors in terms of innovation, 
as its technological model is already functioning in 
a stable format.

Figure 4 shows a radar chart that visualises the 
differences between the areas under study. As can 
be seen from the diagram, Block B (BEPS) has the 
widest coverage in almost all criteria, in particular in 
terms of innovation (+5) and efficiency (+5). Block C 
(eAudit) is characterised by high levels of technological 
sophistication and digital security, which underlines 
its strategic importance for the modernisation of audit 
processes. Block A (CRS), on the other hand, demon-
strates stability and balance in terms of security (+4), 
but does not show significant growth in innovation, as 
automatic exchange mechanisms have already been 
implemented in international taxation practice.

Therefore, the results of the study give grounds to 
conclude that the priority direction for the develop-
ment of digital infrastructure for tax data exchange is 
electronic interaction and transparency of transnation-
al structures (Block B — BEPS), since this component 
provides the greatest synergistic effect between innova-
tion, efficiency and information security. At the same 

time, Block C (eAudit) has been identified as a prom-
ising area for the medium term, which will contribute 
to improving the quality of tax monitoring and the 
introduction of the latest data analysis technologies.

Conclusions and prospects for further re-
search. The study showed that the implementation 
of controlled foreign company (CFC) rules in Ukraine 
has been successful and is in line with international 
approaches, as the legislation establishes clear crite-
ria for determining CFCs, the responsibilities of con-
trolling persons, and provides for a fair taxation re-
gime, which is already generating additional revenue 
and increasing the transparency of financial flows. At 
the same time, customs control has been significantly 
strengthened: thanks to digitalisation, a risk analysis 
system and the introduction of post-customs audits, 
customs authorities have significantly increased the 
effectiveness of control and reduced processing time. 
Synergies between tax and customs control have been 
identified, as government agencies are increasingly 
exchanging information, which allows them to detect 
violations even in complex schemes of undervalu-
ation or transfer of profits abroad. Further research 

Table 2
Determining the level of importance of areas of development of digital  

infrastructure for tax data exchange

Criterion/weight

Block A Block B Block C

CRS — automatic ex-
change of financial infor-

mation

BEPS — electronic inter-
action and transparency 
of transnational struc-

tures

eAudit — digitisation of 
audits and analytical 

systems

Innovativeness (+5) +3 +5 +4
Security (+4) +4 +4 +4
Effectiveness (+5) +3 +5 +5

Source: developed by the authors

Fig. 1. Comparison of technological development directions 
for the CFC control system based on the results of DSS 

‘Decision Making Helper’
Source: developed by the authors with the use of Decision  

Making Helper based on the source [19]

Fig. 2. Radial diagram assessing the importance of techno-
logical development directions for the CFC control system

Source: developed by the authors with the use of Decision  
Making Helper based on the source [19]
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should focus on assessing incentives for voluntary 
compliance with the CFC regime, the human resource 
capacity of control authorities, the possibility of au-
tomating data exchange between the State Tax Ser-
vice and customs, and the feasibility of introducing 
simplifications for honest taxpayers. As a result, the 

organisation of CFC control and customs supervision 
in Ukraine is taking shape as a comprehensive and 
coordinated system of financial regulation that pro-
vides a balanced response to tax evasion while main-
taining conditions for legal business and integration 
with European practices.

Fig. 3. Comparison of digital infrastructure development 
trends for tax data exchange based on the results of the 

DSS “Decision Making Helper”
Source: developed by the authors with the use of Decision  

Making Helper based on the source [19]

Fig. 4. Radial diagram assessing the directions of develop-
ment of the digital infrastructure for tax data exchange

Source: developed by the authors with the use of Decision  
Making Helper based on the source [19]
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МИТНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЯК ЧИННИК  
СТІЙКОСТІ ТА ЕФЕКТИВНОСТІ ГЛОБАЛЬНИХ  

ЛАНЦЮГІВ ПОСТАЧАННЯ

CUSTOMS SUPPORT AS A FACTOR  
OF RESILIENCE AND EFFICIENCY  

IN GLOBAL SUPPLY CHAINS

Анотація. Вступ. Статтю присвячено комплексному висвітленню митного забезпечення міжнародної торгівлі як ба-
гаторівневої системи правових, економічних, адміністративних та інституційних механізмів, що формують регуляторну 
парадигму транскордонного руху товарів. Розкрито визначальну роль міжнародних стандартів СОТ, HS та Incoterms, а 
також цифрових технологій EDI, ERP та SRM у формуванні прозорих й оперативних митних процедур. Висвітлено взає-
мозв’язок між митним регулюванням і стійкістю глобальних ланцюгів постачання, його вплив на адресність контролю, 
зниження ризиків та посилення економічної безпеки. Доведено, що комплексне функціонування правових, фіскальних, 
організаційних та інформаційних інструментів забезпечує передбачуваність торговельних операцій, скорочує транзакційні 
витрати і підвищує конкурентоспроможність національної економіки в умовах глобалізації.

Мета. Метою дослідження є комплексне теоретичне узагальнення та систематизація підходів до митного забезпечення 
міжнародної торгівлі, а також визначення його ролі у формуванні ефективних та стійких глобальних ланцюгів постачання.

Матеріали та методи. Матеріалами дослідження слугували статистичні, аналітичні та нормативно-правові джерела, 
що характеризують сучасний стан митного забезпечення міжнародної торгівлі та особливості функціонування глобальних 
ланцюгів постачання в умовах глобалізації й трансформації торговельної політики. Використано положення міжнародних 
стандартів (HS, Incoterms, ISO), регламенти СОТ і WCO, національне митне законодавство, наукові публікації з питань 
митного адміністрування, ризик-орієнтованих підходів та цифрової трансформації зовнішньоекономічної діяльності.

Методологічну основу становлять системний, структурно-функціональний та інституційний підходи, що дали можливість 
розглядати митне забезпечення як багаторівневу економіко-правову систему у взаємозв’язку з глобальними ланцюгами 
постачання. Застосовано методи порівняльного аналізу для зіставлення міжнародних і національних механізмів регулюван-
ня; контент-аналіз міжнародних угод і стандартів для оцінки їхнього впливу на формування прозорих і стійких логістичних 
потоків; методи логічного узагальнення та класифікації для структуризації теоретичних підходів до митного забезпечення.
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Результати дослідження ґрунтуються на принципах об’єктивності, репрезентативності та доказовості, що забезпечило 
можливість комплексної оцінки ролі митного регулювання у підвищенні ефективності та стійкості глобальних ланцюгів 
постачання. Поєднання аналітичного моделювання, узагальнення практик міжнародної співпраці та аналізу цифрових 
інструментів (EDI, ERP, SRM) дозволило сформувати висновки щодо здатності митних механізмів оптимізувати логістичні 
процеси, зменшувати транзакційні витрати та підвищувати прозорість міжнародної торгівлі.

Перспективи. Подальші наукові розвідки доцільно спрямувати на аналітичну оцінку ефективності митного забезпечення 
та напрями вдосконалення з учасниками глобальних ланцюгів постачання в умовах євроінтеграції.

Ключові слова: митне забезпечення, міжнародна торгівля, глобальні ланцюги постачання, митне регулювання, тор-
говельна політика, ризик-орієнтований контроль, цифрові технології в митниці, міжнародні стандарти, митні процедури 
та адміністрування

Summary. Introduction. The article offers a comprehensive examination of customs facilitation in international trade as a 
multilayered system of legal, economic, administrative, and institutional mechanisms that shape the regulatory paradigm gov-
erning cross-border movement of goods. It elucidates the pivotal role of international standards — WTO norms, the Harmonized 
System, and Incoterms — as well as digital technologies such as EDI, ERP, and SRM in establishing transparent and efficient 
customs procedures. The study highlights the interdependence between customs regulation and the resilience of global supply 
chains, emphasizing its impact on targeted control, risk mitigation, and the strengthening of economic security. It is demonstrated 
that the integrated functioning of legal, fiscal, organizational, and informational instruments ensures the predictability of trade 
operations, reduces transaction costs, and enhances the competitiveness of national economies in the context of globalization.

Purpose. The purpose of the study is to conduct a comprehensive theoretical synthesis and systematization of approaches 
to customs facilitation in international trade, and to determine its role in shaping efficient and resilient global supply chains.

Materials and Methods. The empirical basis of the study comprises statistical, analytical, and regulatory sources that char-
acterize the current state of customs facilitation in international trade and the functioning of global supply chains under condi-
tions of globalization and evolving trade policy frameworks. The research draws upon international standards (HS, Incoterms, 
ISO), WTO and WCO regulations, national customs legislation, and scholarly works on customs administration, risk-oriented 
approaches, and the digital transformation of foreign economic activity.

The methodological framework is grounded in systemic, structural-functional, and institutional approaches, which made it 
possible to conceptualize customs facilitation as a multilayered economic-legal system interconnected with global supply chains. 
Methods of comparative analysis were employed to juxtapose international and national regulatory mechanisms; content analysis 
of international agreements and standards was applied to assess their impact on the formation of transparent and resilient logis-
tics flows; logical generalization and classification methods were used to structure theoretical approaches to customs facilitation.

The research findings are based on the principles of objectivity, representativeness, and evidential validity, ensuring a com-
prehensive assessment of the role of customs regulation in enhancing the efficiency and resilience of global supply chains. The 
combination of analytical modelling, generalization of international cooperation practices, and analysis of digital instruments 
(EDI, ERP, SRM) enabled the formulation of conclusions regarding the capacity of customs mechanisms to optimize logistics 
processes, reduce transaction costs, and increase transparency in international trade.

Perspectives. Further research should be directed toward analytical evaluation of the effectiveness of customs facilitation 
and the development of improvement strategies in cooperation with participants of global supply chains in the context of Eu-
ropean integration.

Key words: customs support, international trade, global supply chains, customs regulation, trade policy, risk-oriented con-
trol, digital customs technologies, international standards, customs procedures and administration

Постановка проблеми. В умовах стрімкої гло-
балізації, посилення геополітичної нестабіль-

ності та швидкої цифрової трансформації питання 
забезпечення безперебійності та стійкості глобальних 
ланцюгів постачання набуває виняткової актуально-
сті. Часті торговельні конфлікти, зміни регуляторних 
режимів, наслідки пандемій, воєнні дії та зростання 
технологічної залежності роблять міжнародні лан-
цюги постачання вразливими до масштабних збоїв. 
За таких умов митне забезпечення міжнародної тор-
гівлі постає ключовим інструментом регулювання, 
який прямо впливає на здатність країн та компаній 
підтримувати стабільність міжнародних потоків то-
варів. Актуальність проблеми обумовлена тим, що 
в сучасних умовах митне забезпечення виступає 

не лише інструментом контролю, а стратегічним 
чинником забезпечення національної та економічної 
безпеки. Недостатній рівень наукової розробленості 
цього питання стримує ефективність політики у сфері 
міжнародної торгівлі та знижує спроможність країн 
адаптуватися до зовнішніх шоків та регуляторних 
змін. Це формує нагальну потребу у поглибленні 
теоретичних досліджень та виробленні комплексних 
наукових підходів до митного забезпечення в архі-
тектурі глобальних ланцюгів постачання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Останні наукові дослідження зробили вагомий вне-
сок у розкриття складності глобальних ланцюгів 
постачання та економічних взаємозалежностей. 
Так, дослідження Кок Бенг Лох та Ченг Лін Тан 
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спрямоване на виявлення того, яким чином інтегра-
ція ланцюгів постачання, організаційне навчання, 
цифрова трансформація та гнучкість логістичних 
процесів впливають на стійкість ланцюгів постачан-
ня малих і середніх підприємств у контексті митного 
забезпечення [1, с. 120].

Андрі Іраван зазначає, що митне забезпечення 
виступає ключовим інституційним механізмом, що 
визначає рівень стійкості та ефективності глобаль-
них ланцюгів постачання, оскільки сучасні дослі-
дження доводять його здатність мінімізувати логіс-
тичні ризики, прискорювати переміщення товарів, 
забезпечувати прозорість торговельних операцій 
та сприяти інтеграції учасників міжнародної тор-
гівлі [2, с. 45].

Ковтуненко С. [3] звертає увагу на значущість 
організаційно-економічної підтримки управління 
міжнародними ланцюгами постачання, особливо 
в умовах глобалізації. Ці дослідження підкреслюють 
складність та багатовимірність глобальних ланцюгів 
постачання, а також необхідність подальших науко-
вих розвідок у цій сфері.

Дослідники Котвицька Н. та Захарченко А. ак-
центують увагу на тому, що оптимізація логістичних 
потоків неможлива без належного функціонування 
митної інфраструктури, гармонізації процедур із єв-
ропейськими стандартами та розбудови транспорт-
них коридорів, які забезпечують безперебійність 
міжнародної торгівлі. Особлива увага приділяється 
викликам, що виникають унаслідок трансформації 
європейських транспортних маршрутів через тери-
торію України, а також ролі цифровізації митних 
та логістичних процедур, яка значно підвищує ефек-
тивність зовнішньоторговельних операцій [4, с. 194].

Для забезпечення ефективності та стійкості 
глобальних ланцюгів постачання необхідне гармо-
нізоване законодавство, розвиток транзитних ван-
тажопотоків і модернізація транспортної системи 
відповідно до міжнародних стандартів зазначають 
Марценюк В. та Марценюк М. [5, с. 247].

Попри значний обсяг наукових праць, присвяче-
них функціонуванню глобальних ланцюгів поста-
чання та економічним взаємозалежностям, сучасний 
науковий дискурс усе ще характеризується помітним 
методологічним розривом. Зокрема, недостатньо 
дослідженим залишається комплексний взаємозв’я-
зок між структурними характеристиками ланцюгів 
постачання, їх просторово-організаційною конфігу-
рацією та кінцевими економічними результатами 
в умовах прискореної глобалізації й технологічних 
трансформацій.

Таким чином, дослідження митного забезпечення 
міжнародної торгівлі є важливим науковим завдан-
ням, спрямованим на поглиблення теоретичних поло-
жень, розкриття взаємозв’язку між митними механіз-
мами та стійкістю глобальних ланцюгів постачання.

Метою дослідження є комплексне теоретичне 
узагальнення та систематизація підходів до митного 

забезпечення міжнародної торгівлі, а також визна-
чення його ролі у формуванні ефективних та стійких 
глобальних ланцюгів постачання.

Матеріали та методи. Матеріалами досліджен-
ня слугували статистичні, аналітичні та нормативно-
правові джерела, що характеризують сучасний стан 
митного забезпечення міжнародної торгівлі та осо-
бливості функціонування глобальних ланцюгів по-
стачання в умовах глобалізації й трансформації 
торговельної політики. Використано положення 
міжнародних стандартів (HS, Incoterms, ISO), рег-
ламенти СОТ і WCO, національне митне законо-
давство, наукові публікації з питань митного адміні-
стрування, ризик-орієнтованих підходів та цифрової 
трансформації зовнішньоекономічної діяльності.

Виклад основного матеріалу. Зростання 
масштабів транснаціональних потоків товарів, ка-
піталу та послуг супроводжується ускладненням 
логістичних маршрутів, розширенням мереж поста-
чальників і підвищенням залежності національних 
економік від глобальних ланцюгів постачання. У та-
ких умовах митні органи постають не лише контро-
люючими інституціями, а й стратегічними суб’єкта-
ми, здатними забезпечити баланс між державними 
інтересами та потребами бізнесу у швидкому та пе-
редбачуваному переміщенні товарів через кордони.

Митне забезпечення охоплює комплекс правових, 
організаційних, економічних та технологічних ме-
ханізмів, спрямованих на регулювання міжнародної 
торгівлі, управління ризиками, захист економічної 
безпеки та створення сприятливих умов для легаль-
ного бізнесу. Зміна світової торговельної архітекту-
ри, активізація інтеграційних процесів, впроваджен-
ня міжнародних стандартів СОТ, WCO, ЄС, а також 
цифровізація митних процедур зумовлюють пере-
осмислення ролі митних інституцій у глобальному 
економічному просторі. Сучасні підходи приділяють 
особливу увагу гармонізації регуляторних норм, ав-
томатизації процесів декларування, впровадженню 
системи управління ризиками та використанню ін-
струментів електронної взаємодії, що дозволяє під-
вищити прозорість та оперативність процедур.

Митне забезпечення міжнародної торгівлі спря-
моване на ефективний контроль переміщення това-
рів, послуг і капіталу через митний кордон, забезпе-
чення фіскальної дисципліни та підтримку безпеки 
національної економіки. У сучасній науковій літе-
ратурі виділяють декілька підходів до розгляду мит-
ного забезпечення, зокрема економічний, правовий, 
адміністративний та інституційний

В теоретичному аспекті митне забезпечення роз-
глядається через призму різних підходів.

Економічний підхід передбачає аналіз митних 
процедур з точки зору впливу на економічну ефек-
тивність держави, стимулювання експорту та ім-
порту, формування доходів бюджету та підтримку 
конкурентоспроможності національних виробників. 
Митна політика у цьому контексті сприймається 



163

// Finance, banking and insurance //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 11 (103), vol. 2, 2025

як інструмент регулювання зовнішньоекономічних 
потоків і оптимізації державних доходів [6].

Правовий підхід акцентує увагу на нормативно-
правовому регулюванні митної діяльності. Він охо-
плює міжнародні угоди, регламенти Світової орга-
нізації торгівлі (СОТ), положення Гармонізованої 
системи опису та кодування товарів та Інкотермс 
(Incoterms), які забезпечують уніфікацію міжна-
родної торгівлі і зменшують ризики правових су-
перечок, а також національні закони про митне 
оформлення та контроль. З цього погляду митне 
забезпечення розглядається як система юридичних 
норм, що регламентує права та обов’язки суб’єктів 
зовнішньоекономічної діяльності [7, с. 230; 8].

Адміністративний підхід передбачає органі
заційно-технологічні аспекти функціонування мит-
них органів, включаючи процедури декларування 
товарів, використання інформаційних систем для 
моніторингу та контролю, впровадження ризик-
орієнтованого підходу та електронного обміну да-
ними. Адміністративний аспект забезпечує опера-
тивність та прозорість митних процедур, скорочує 
час оформлення та мінімізує ризики порушень [9].

Інституційний підхід розглядає митне забез-
печення як результат взаємодії державних органів, 
міжнародних організацій та бізнес-структур. Він 
підкреслює важливість співпраці митних служб 
із підприємствами та інституціями зовнішньоеко-
номічного середовища для створення ефективної 
системи контролю, спрямованої на спрощення тор-
гівлі та підтримку економічної безпеки [10, с. 220].

Комплексне застосування цих теоретичних під-
ходів дозволяє державам забезпечувати баланс між 
контролем і спрощенням процедур міжнародної тор-
гівлі. Сприяє зниженню транзакційних витрат для 
учасників ринку, підвищенню прозорості та перед-
бачуваності митного середовища, а також зміцненню 
інтеграційних процесів у глобальній економіці.

Важливим аспектом митного забезпечення є його 
безпосередній зв’язок із глобальними ланцюгами 
постачання. Глобальні ланцюги постачання включа-
ють міжнародні виробничі та логістичні мережі, які 
вимагають чіткого дотримання стандартів і правил 
митного оформлення для забезпечення швидкого 
та надійного руху товарів. Гармонізовані правила, 
угоди про вільну торгівлю та електронні системи 
дозволяють підприємствам ефективно планувати 
поставки, зменшувати затримки на кордонах і під-
вищувати стійкість ланцюгів постачання.

Таким чином, митне забезпечення міжнародної 
торгівлі виступає інструментом оптимізації гло-
бальних ланцюгів постачання, знижує транзакцій-
ні витрати, підвищує прозорість та ефективність 
міжнародної торгівлі, а також сприяє економічній 
інтеграції та конкурентоспроможності держав.

Митне забезпечення міжнародної торгівлі є 
ключовим механізмом регулювання глобальних 
ланцюгів постачання, що забезпечує ефективність, 

прозорість і безпеку міжнародного обігу товарів 
та послуг. Його функціонування базується на по-
єднанні міжнародних стандартів, договорів, націо-
нальних нормативних актів та сучасних цифрових 
інструментів, які формують комплексну систему 
контролю та управління ризиками. Зокрема, стан-
дарти Гармонізованої системи класифікації товарів 
(HS), Інкотермс, угоди СОТ і FTA, а також націо-
нальні митні кодекси визначають порядок митного 
оформлення, встановлюють тарифи та правила тор-
гівлі, сприяють законності та ефективності проце-
дур. Електронні системи обміну даними (Electronic 
Data Interchange (далі — EDI), Enterprise Resource 
Plannin (далі — ERP), Supplier Relationship Manage-
ment (далі — SRM) і сертифікації ISO забезпечують 
оперативність, прозорість та надійність у взаємодії 
між усіма учасниками ГЛП.

Отже, ефективне застосування міжнародних і на-
ціональних механізмів митного регулювання є ос-
новою для стабільного функціонування глобальних 
ланцюгів постачання, скорочення транзакційних 
витрат та підвищення конкурентоспроможності еко-
номіки в умовах глобалізації (табл. 1).

Аналіз таблиці показує, що митне забезпечення 
міжнародної торгівлі інтегрує різні елементи регу-
лювання: міжнародні договори, стандарти, націо-
нальні регламенти та цифрові інструменти. Кожен 
із цих елементів виконує специфічну функцію: до-
говори СОТ і FTA забезпечують передбачуваність 
і спрощення процедур; стандарти HS і Інкотермс 
уніфікують класифікацію та умови поставки; націо-
нальне законодавство гарантує правомірність пере-
міщення товарів; електронні системи і сертифікації 
ISO підвищують швидкість, прозорість і стійкість 
ланцюгів постачання.

У комплексі ці механізми створюють ефективну 
систему митного забезпечення, що підтримує ста-
більність і розвиток глобальних ланцюгів постачан-
ня. Вони зменшують ризики затримок і порушень, 
сприяють оптимізації логістичних процесів і під-
вищують загальну конкурентоспроможність міжна-
родної торгівлі, що робить їх невід’ємною складовою 
сучасної економіки.

До ключових елементів митного забезпечен-
ня належать митні процедури та декларації, що 
включають процеси оформлення імпорту, експор-
ту, транзиту та тимчасового ввезення чи вивезен-
ня товарів, а також оцінку вартості і класифікацію 
продукції. Фіскальні механізми, включаючи митні 
збори, податки на імпорт/експорт та пільгові та-
рифи за міжнародними договорами, забезпечують 
фінансову дисципліну та стимулюють дотримання 
законодавства.

Особливе значення мають системи управління 
ризиками, які дозволяють ідентифікувати потен-
ційно проблемні вантажі та забезпечувати приско-
рене оформлення надійних підприємств через ав-
торизованих економічних операторів (далі — AEO). 
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Контроль за відповідністю технічним та санітарним 
нормам гарантує безпеку та якість товарів, що пе-
реміщуються, шляхом сертифікації, ліцензування 
та проведення лабораторних досліджень.

Інформаційні та аналітичні системи, такі як ERP, 
EDI та SRM, інтегрують дані про рух товарів і за-
безпечують прозорість, контроль та оптимізацію ло-
гістичних процесів. Міжнародна співпраця і інсти-
туційні механізми, включно з обміном інформацією 
між митними органами різних країн та гармоніза-
цією правил з СОТ і WCO, забезпечують ефектив-
ний контроль і зменшують ризики контрабанди. 
Нарешті, стимулюючі та спрощувальні механізми, 
такі як програми «Єдине вікно», електронне попе-
реднє декларування та пільгові режими, підвищу-
ють швидкість обробки вантажів і сприяють опера-
тивності глобальних ланцюгів постачання.

Усі ці елементи в комплексі формують ефективну 
систему митного забезпечення міжнародної торгівлі, 
яка забезпечує баланс між контролем і спрощенням 
процедур, підтримує прозорість і безпеку, а також 
сприяє стійкості і ефективності глобальних ланцю-
гів постачання. У Таблиці 2 систематизує основні 
категорії митного забезпечення, демонструючи, які 
механізми та інструменти використовуються для 
регулювання міжнародної торгівлі, та їхній вплив 
на оперативність, стійкість і ефективність глобаль-
них поставок.

Аналіз показує, що митне забезпечення міжна-
родної торгівлі є багаторівневою системою, де кожна 
категорія виконує специфічну функцію. Митні про-
цедури та декларації забезпечують формалізацію 
переміщення товарів, фіскальні механізми гаран-
тують фінансову дисципліну, а системи управління 
ризиками підвищують безпеку та надійність гло-
бальних ланцюгів постачання. Контроль за відповід-
ністю стандартам і сертифікація підтримують якість 
і законність продукції, а інформаційні та аналітичні 
системи сприяють прозорості і оптимізації проце-

сів. Міжнародна співпраця і стимулюючі механізми 
забезпечують передбачуваність процедур і приско-
рення обробки вантажів. У комплексі ці елементи 
формують ефективну систему митного забезпечен-
ня, що сприяє стабільності, прозорості та конкурен-
тоспроможності глобальних ланцюгів постачання.

На основі дослідження, можемо прийти до вис-
новку, що митне забезпечення міжнародної торгів-
лі — це комплексна багаторівнева система право-
вих, економічних, адміністративних, інституційних 
та цифрових механізмів, спрямованих на регулю-
вання, контроль і сприяння переміщенню товарів, 
послуг і капіталу через митний кордон, забезпечення 
фіскальної дисципліни, економічної безпеки та стій-
кості глобальних ланцюгів постачання. Воно охоплює:

	• нормативно-правову складову, що базується на 
міжнародних договорах (СОТ, FTA, Кіотська кон-
венція), стандартах (HS, Incoterms), регламентах 
WCO та національному митному законодавстві;
	• економічні інструменти, включаючи митні плате-
жі, податкові механізми, тарифне регулювання та 
пільгові режими;
	• адміністративно-організаційні процедури, зокрема 
декларування, оцінку та класифікацію товарів, 
здійснення ризик-орієнтованого контролю, серти-
фікацію та забезпечення відповідності технічним 
і санітарним вимогам;
	• інституційну взаємодію між митними органами, 
міжнародними організаціями, бізнес-структурами, 
логістичними операторами та іншими учасниками 
глобальних ланцюгів постачання;
	• цифрові та аналітичні системи (EDI, ERP, SRM, 
ISO), що забезпечують прозорість, автоматизацію, 
швидкість обробки даних і ефективне управління 
ризиками.

Таким чином, митне забезпечення є ключовим 
елементом архітектури міжнародної торгівлі, який 
поєднує регуляторні та технологічні інструменти 
для забезпечення законності, оперативності, пе-

Таблиця 1
Основні стандарти, договори та регуляторні механізми митного забезпечення  

і їх вплив на глобальні ланцюги постачання

Категорія Приклади Призначення Вплив на глобальні ланцюги 
постачання

Міжнародні 
договори

СОТ, угоди про вільну 
торгівлю (FTA), Угода 
Україна-ЄС

Встановлення правил тарифів, 
квот, антидемпінгових заходів; 
спрощення процедур

Спрощують перетин кордонів, 
забезпечують передбачуваність, 
знижують ризики затримок

Міжнародні 
стандарти

Гармонізована система 
(HS), Інкотермс

Уніфікація класифікації това-
рів та умов поставки

Оптимізація логістичних про-
цесів, зменшення суперечок між 
учасниками ГЛП

Національне 
законодавство

Митний кодекс України, 
технічні регламенти

Регулювання митного оформлен-
ня, оцінки та контролю товарів

Забезпечує законність і безпеку пе-
реміщення товарів у рамках ГЛП

Електронні 
та цифрові ін-

струменти

EDI, ERP, SRM, ISO 9001, 
ISO 28000

Автоматизація декларування, 
управління ризиками та моні-
торинг

Підвищення прозорості, опера-
тивності та стійкості ланцюгів 
постачання

Джерело: сформовано авторами
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редбачуваності та безпеки транскордонного руху 
товарів, сприяючи стабільності та конкурентоспро-
можності глобальних ланцюгів постачання.

Отже, митне забезпечення, що охоплює спектр 
інструментів — від тарифів і торговельних угод 
до регуляторних рамок, — справляє істотний вплив 
на динаміку ланцюгів постачання та економічні 
взаємозалежності у глобальному бізнес-середовищі. 
Запровадження тарифів, наприклад, може безпо-
середньо впливати на вартість товарів, змінювати 
конфігурацію ланцюгів постачання та змушувати 
бізнес переглядати свої стратегії закупівель. Ефект 
від тарифів виходить за межі суто фінансових на-
слідків, впливаючи на стратегічні рішення щодо 
вибору виробничих локацій, відносин із постачаль-
никами та методів управління запасами. Окрім та-
рифів, ключову роль у формуванні стратегій лан-
цюгів постачання відіграють торговельні угоди, 
які визначають доступ до ринків, регламентують 
імпортно-експортні операції та митні процедури. 
Угоди про вільну торгівлю (FTA) та преференційні 
домовленості формують рамкові умови, що сприя-
ють спрощенню транскордонної торгівлі, знижен-
ню бар’єрів і гармонізації регуляторних стандартів. 
Так, Північноамериканська угода про вільну тор-
гівлю (NAFTA) та її наступник — Угода між США, 
Мексикою і Канадою (USMCA) — мали суттєвий 
вплив на динаміку ланцюгів постачання у Північ-
ній Америці, стимулюючи розвиток інтегрованих 
виробничих мереж та оптимізаційних стратегій [11]. 
Усвідомлення складності таких угод є необхідною 
передумовою для бізнесу, щоб використовувати рин-

кові можливості, дотримуватися вимог торговельних 
регламентів і підвищувати стійкість ланцюгів поста-
чання в умовах глобалізації (рис. 1) [12].

Подана схема-модель на рис. 1 відображає сис
темний взаємозв’язок між ключовими чинниками 
формування стійких ланцюгів постачання в умовах 
глобалізації.

1. Торговельна політика виступає зовнішнім 
регулятором, що визначає рамкові умови функціону-
вання ланцюгів постачання. Тарифи, митні бар’єри, 
угоди про вільну торгівлю та стандарти безпосе-
редньо впливають на структуру витрат, доступність 
ринків і конфігурацію логістичних маршрутів.

2. Диверсифікація постачальників і вироб-
ничих локацій є ключовим інструментом знижен-
ня залежності від окремих регіонів чи контрагентів. 
Вона мінімізує ризики перебоїв, викликаних геопо-
літичними конфліктами, стихійними лихами чи 
локальними кризами.

3. Цифрові технології (блокчейн, аналітика, 
автоматизація) забезпечують прозорість, відстежу-
ваність і контроль на всіх етапах ланцюга постачання. 
Використання цифрових платформ підвищує швид-
кість ухвалення рішень та дозволяє оперативно реагу-
вати на зміни у попиті чи збої в логістичних потоках.

4. Колаборація учасників ланцюга поста-
чання (виробників, постачальників, логістичних 
компаній, торгових мереж) виступає об’єднувальною 
ланкою між диверсифікацією, технологіями та тор-
говельною політикою. Вона формує довіру, забезпе-
чує обмін даними та створює умови для спільного 
управління ризиками.

Таблиця 2
Основні складові митного забезпечення міжнародної торгівлі та їхній вплив  

на глобальні ланцюги постачання

Категорія Механізми Основна функція Вплив на ГЛП
Митні процедури та де-

кларації
Імпорт, експорт, транзит, тимча-
сове ввезення/вивезення, оцінка 
вартості, класифікація товарів

Регулювання руху товарів 
через кордон

Прискорює і упорядковує 
міжнародні поставки

Фіскальні механізми Митні збори, податки на імпорт/
експорт, пільгові тарифи

Забезпечення фінансової 
дисципліни та стимулів

Підвищує передбачува-
ність витрат та ефектив-

ність логістики
Ризик-орієнтований 

контроль
Системи управління ризиками, 
авторизовані економічні опера-

тори (AEO)

Виявлення проблемних 
вантажів, зменшення 

затримок

Підвищує надійність 
і стійкість ланцюгів по-

стачання
Контроль за відповідні-

стю стандартам
Сертифікація, ліцензування, 
технічні та санітарні вимоги

Забезпечення безпеки 
та якості товарів

Підтримує безпеку 
глобальних ланцюгів 

постачання
Інформаційні та аналі-

тичні системи
ERP, EDI, SRM, ISO 9001, 

ISO 28000
Моніторинг, планування 

та аналітика
Оптимізує логістику 

та підвищує прозорість
Міжнародна співпраця Обмін інформацією між мит-

ними органами, гармонізація 
правил СОТ і WCO

Узгодження стандартів 
і контроль

Забезпечує міжнародну 
координацію та передба-

чуваність
Стимулюючі та спро-
щувальні механізми

Single Window, електронне по-
переднє декларування, пільгові 

режими

Прискорення процедур, 
спрощення митного оформ-

лення

Підвищує оперативність 
та ефективність ГЛП

Джерело: сформовано авторами
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У підсумку, стійкість ланцюгів постачання є ре-
зультатом комплексної взаємодії цих елементів. [13, 
с. 22]. Таким чином, модель демонструє, що стійкість 
формується не окремо завдяки кожному фактору, 
а через їхню синергію та взаємодоповнюваність 
(рис. 2).

Динамічність торговельної політики та геополі-
тичних процесів підкреслює необхідність для біз-
несу впроваджувати гнучкі та адаптивні стратегії 
управління ланцюгами постачання. Ринкова вола-
тильність, торговельні суперечки та геополітична 
напруженість здатні порушити стабільність потоків 
постачання, що зумовлює потребу у сценарному пла-
нуванні, розробці планів на випадок непередбачува-
них обставин і запровадженні заходів із мінімізації 
ризиків. Стратегічні партнерства, диверсифікація 
джерел постачання та використання інноваційних 
технологій, зокрема блокчейну й предиктивної ана-
літики, підвищують стійкість і адаптивність ланцю-
гів постачання.

Висновок. Митне забезпечення, торговельна 
політика і загалом міжнародна торгівля суттєво 

впливає на динаміку ланцюгів постачання, визна-
чаючи рішення щодо вибору постачальників, доступ 
до ринків, дотримання регуляторних норм і страте-
гії управління ризиками компаній, що працюють 
у глобальному бізнес-середовищі. Подолання склад-
нощів, зумовлених торговельною політикою, вима-
гає комплексного розуміння ринкових тенденцій, 
нормативно-правових рамок, геополітичних ризиків 
та технологічних інновацій. Організації можуть під-
вищити ефективність функціонування ланцюгів по-
стачання шляхом розвитку стратегічних партнерств, 
цифрової трансформації та впровадження гнучких 
управлінських практик. Це дозволить їм використо-
вувати можливості міжнародної торгівлі та долати 
регуляторні виклики в умовах дедалі більшої взає-
мозалежності й конкуренції у глобальній економіці.

Теоретичні підходи до митного забезпечення між-
народної торгівлі свідчать, що воно є складною бага-
торівневою системою, яка інтегрує правові, організа-
ційні, економічні та технологічні інструменти. Його 
ключова функція полягає не лише у здійсненні мит-
ного контролю та забезпеченні надходжень до бюдже-

Рис. 1. Системний взаємозв’язок між ключовими чинниками формування стійких ланцюгів постачання  
в умовах глобалізації

Джерело: сформовано авторами
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Подана схема-модель на рис.1 відображає системний взаємозв’язок 

між ключовими чинниками формування стійких ланцюгів постачання в 

умовах глобалізації. 
1. Торговельна політика виступає зовнішнім регулятором, що 

визначає рамкові умови функціонування ланцюгів постачання. Тарифи, 

митні бар’єри, угоди про вільну торгівлю та стандарти безпосередньо 

впливають на структуру витрат, доступність ринків і конфігурацію 

логістичних маршрутів. 

2. Диверсифікація постачальників і виробничих локацій є 

ключовим інструментом зниження залежності від окремих регіонів чи 

контрагентів. Вона мінімізує ризики перебоїв, викликаних геополітичними 

конфліктами, стихійними лихами чи локальними кризами. 

3. Цифрові технології (блокчейн, аналітика, автоматизація)
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ухвалення рішень та дозволяє оперативно реагувати на зміни у попиті чи 

збої в логістичних потоках. 

4. Колаборація учасників ланцюга постачання (виробників, 

постачальників, логістичних компаній, торгових мереж) виступає 

об’єднувальною ланкою між диверсифікацією, технологіями та 

торговельною політикою. Вона формує довіру, забезпечує обмін даними та 

створює умови для спільного управління ризиками. 

У підсумку, стійкість ланцюгів постачання є результатом комплексної 

взаємодії цих елементів. [13, с.22] . Таким чином, модель демонструє, що 

стійкість формується не окремо завдяки кожному фактору, а через їхню 

синергію та взаємодоповнюваність (рис. 2). 

 

Рис. 2. Стійкість ланцюгів постачання через комплексну взаємодію елементів 
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ту, але й у створенні умов для прозорої та безпечної 
інтеграції національних економік у світовий ринок. 
Сучасні концепції акцентують на переході від суто 
фіскальної ролі митниці до стратегічної функції — 
сприяння розвитку міжнародної торгівлі та забез-
печення стійкості глобальних ланцюгів постачання. 
У цьому контексті важливе місце займають міжна-
родні стандарти та договори (ГАТТ/СОТ, Кіотська 
конвенція, SAFE Framework тощо), а також впрова-

дження цифрових технологій та систем управління 
ризиками, які дозволяють оптимізувати митні про-
цедури, зменшити адміністративні бар’єри та підви-
щити довіру між учасниками торговельних відносин.

Таким чином, митне забезпечення виступає фун-
даментальною складовою глобальної торговельної 
архітектури, що визначає ефективність, передба-
чуваність та безпечність міжнародних економічних 
процесів.
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Анотація. Вступ. Умови цифровізації фінансового сектору, посилення регуляторного нагляду та зростання конкуренції 
на страховому ринку актуалізують проблему забезпечення ефективного внутрішнього контролю в страхових компаніях. 
Недосконалість контрольних процедур, фрагментарність управління ризиками та відсутність чіткої координації між під-
розділами можуть призводити до фінансових втрат, репутаційних ризиків і зниження довіри клієнтів. Саме тому науко-
вого й практичного значення набуває дослідження моделі трьох ліній захисту як інструменту підвищення інтегрованості, 
прозорості та результативності системи внутрішнього контролю страховика.

Мета. Метою статті є комплексний аналіз механізмів реалізації моделі трьох ліній захисту в діяльності страхової ком-
панії та оцінювання її ефективності на основі системи ключових показників результативності (KPI).

Матеріали і методи. У дослідженні застосовано метод системного аналізу — для вивчення структури внутрішнього 
контролю; структурно-функціональний метод — для розмежування функцій між лініями захисту; порівняльний метод — для 
зіставлення ролей першої, другої та третьої ліній; метод кількісного аналізу — для оцінювання KPI; графічний метод — для 
побудови радарної (павутинної) діаграми ефективності.

Результати. У роботі сформовано узагальнену модель функціонування трьох ліній захисту в страховій компанії, сис-
тематизовано їх функції та побудовано систему KPI для кожного рівня контролю. Встановлено, що перша лінія забезпе-
чує досягнення високих показників операційної дисципліни та якості даних, друга лінія характеризується стабільними 
значеннями комплаєнс-ефективності та ризик-менеджменту, а третя лінія демонструє високий рівень результативності 
незалежного аудиту. Радарна діаграма дозволила виявити дисбаланси між окремими складовими системи контролю та 
підтвердити необхідність їх інтеграції.

Перспективи. Перспективними напрямами подальших досліджень є впровадження цифрових технологій у внутрішній 
контроль, застосування аналітики великих даних для прогнозування ризиків та удосконалення інтегрованих моделей 
корпоративного управління в страхових компаніях.

Ключові слова: внутрішній контроль, страхова компанія, Solvency, внутрішній аудит, COSO.

Summary. Introduction. The conditions of digitalization of the financial sector, strengthening of regulatory supervision 
and increasing competition in the insurance market актуalize the problem of ensuring effective internal control in insurance 
companies. Imperfections of control procedures, fragmentation of risk management and lack of clear coordination between 
departments may lead to financial losses, reputational risks and a decrease in customer confidence. Therefore, the study of the 
Three Lines of Defense model as a tool for increasing integration, transparency and effectiveness of the insurer’s internal control 
system acquires scientific and practical significance.
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Purpose. The purpose of the article is a comprehensive analysis of the mechanisms for implementing the Three Lines of 
Defense model in the activities of an insurance company and assessment of its effectiveness based on a system of key perfor-
mance indicators (KPIs).

Materials and Methods. The study used the method of systems analysis — to examine the structure of internal control; the 
structural and functional method — to differentiate functions between the lines of defense; the comparative method — to com-
pare the roles of the first, second and third lines; the quantitative analysis method — to assess KPIs; and the graphical method — 
to build a radar (spider) chart of effectiveness.

Results. The paper developed a generalized model of the functioning of the Three Lines of Defense in an insurance company, 
systematized their functions and constructed a system of KPIs for each level of control. It was established that the first line ensures 
high indicators of operational discipline and data quality, the second line is characterized by stable values of compliance effective-
ness and risk management, and the third line demonstrates a high level of effectiveness of independent audit. The radar chart made 
it possible to identify imbalances between individual components of the control system and confirmed the need for their integration.

Prospects. areas for further research include the introduction of digital technologies in internal control, the use of big data 
analytics for risk forecasting and the improvement of integrated corporate governance models in insurance companies.

Key words: internal control, insurance company, Solvency, internal audit, COSO.

Постановка проблеми. У сучасних умовах роз-
витку страхового ринку внутрішній контроль 

набуває особливої значущості як інструмент забезпе-
чення фінансової стійкості та надійності страхових 
компаній. Посилення регуляторних вимог, усклад-
нення фінансових продуктів, цифровізація процесів 
і зростання конкурентного тиску істотно підвищують 
рівень операційних, комплаєнс- та репутаційних 
ризиків. За таких умов традиційні підходи до ор-
ганізації внутрішнього контролю часто виявляють-
ся фрагментарними та недостатньо адаптованими 
до сучасних викликів.

Проблема полягає в тому, що в значній части-
ні страхових компаній відсутнє чітке розмежу-
вання функцій управління ризиками, контролю 
та аудиту, що призводить до дублювання повнова-
жень, прогалин у контролі та низької ефективності 
управлінських рішень. Недостатня інтеграція між 
операційними підрозділами, службами ризик-
менеджменту та внутрішнього аудиту унеможлив-
лює формування цілісної системи контролю, здатної 
своєчасно ідентифікувати та мінімізувати ризики.

Актуальність проблеми посилюється необхідні-
стю імплементації міжнародних стандартів кор-
поративного управління та нагляду, зокрема ре-
комендацій COSO, вимог Solvency II та принципів 
IAIS. У зв’язку з цим виникає потреба в науковому 
обґрунтуванні та практичному впровадженні ефек-
тивних моделей організації внутрішнього контролю, 
серед яких особливе місце посідає модель трьох ліній 
захисту. Отже, основна наукова проблема полягає 
в обґрунтуванні шляхів підвищення ефективності 
внутрішнього контролю страхових компаній на ос-
нові структурованого розподілу функцій, відпові-
дальності та повноважень між рівнями управління, 
а також у розробці інструментарію оцінювання ре-
зультативності функціонування такої системи.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика організації системи внутрішнього 
контролю та управління ризиками посідає важливе 
місце в наукових дослідженнях зарубіжних і вітчиз-

няних авторів. Значний внесок у теоретичне обґрун-
тування принципів побудови внутрішнього контро-
лю зроблено в межах концепції COSO, яка розглядає 
внутрішній контроль як інтегровану систему, що по-
єднує контрольне середовище, оцінювання ризиків, 
контрольні заходи, інформацію, комунікації та мо-
ніторинг зробили вчені R.Moeller, J. Root Steven [1, 
с. 200–224; 2, с. 96–110]. У подальшому ці підхо-
ди були розвинуті в контексті ризик-орієнтованого 
управління та корпоративного управління в роботі 
Н. Бурєннікова, А. Гордійчук, Ю. Бурєнніков [3, 
с. 387–396].

Важливим напрямом наукових досліджень є ви-
вчення моделі трьох ліній захисту, яка була запро-
понована та концептуально оформлена Інститутом 
внутрішніх аудиторів і набула широкого застосуван-
ня у практиці фінансового сектору. У праці сучасних 
дослідників Є. Калюги, Г. Грищук модель розгля-
дається як інструмент розмежування повноважень 
між операційним менеджментом, функціями ризик-
менеджменту та комплаєнсу, а також внутрішнім 
аудитом. Окрему увагу приділено адаптації цієї 
моделі до вимог Solvency II та принципів IAIS, що 
регламентують систему управління ризиками [4, 
с. 119–129].

Разом з тим більшість наукових публікацій зо-
середжуються або на загальнотеоретичних аспек-
тах внутрішнього контролю, або на нормативно-
правових вимогах до організації системи управління 
ризиками у страховиків. Питання практичної імпле-
ментації моделі трьох ліній захисту у страховій сфе-
рі, з урахуванням специфіки страхових продуктів, 
структури ризиків та організаційної побудови ком-
паній, висвітлені фрагментарно. Недостатньо дослі-
дженими залишаються підходи до кількісної оцінки 
ефективності кожної з ліній захисту на основі сис-
теми ключових показників результативності (KPI), 
а також використання інструментів візуалізації для 
порівняльного аналізу їх роботи.

Окремі автори, як, наприклад, А.Кваша зверта-
ють увагу на роль внутрішнього аудиту в забезпечен-
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ні надійності страхової компанії, проте, як правило, 
аналіз обмежується описом функцій аудиторського 
підрозділу без глибокого ув’язування його діяльності 
з роботою операційних підрозділів і служб ризик-
менеджменту [5, с. 210–300]. У результаті у науковій 
літературі недостатньо представлено комплексні 
дослідження, в яких модель трьох ліній захисту роз-
глядалася б як цілісна система із чітко структурова-
ними функціями, відповідальністю та кількісними 
критеріями оцінювання ефективності.

Таким чином, попри наявність значної кількості 
праць, присвячених внутрішньому контролю, управ-
лінню ризиками та внутрішньому аудиту у фінансо-
вому секторі, спостерігається наукова лакуна щодо 
практично орієнтованого підходу до впроваджен-
ня моделі трьох ліній захисту в страховій компанії 
з використанням KPI та аналітичної візуалізації. 
Саме заповненню цієї прогалини й присвячено дане 
дослідження.

Метою статті є комплексний аналіз механізмів 
реалізації моделі трьох ліній захисту в діяльності 
страхової компанії та оцінювання її ефективності 
на основі системи ключових показників результа-
тивності (KPI).

Матеріали і методи. У дослідженні застосо-
вано метод системного аналізу — для вивчення 
структури внутрішнього контролю; структурно-
функціональний метод — для розмежування функ-
цій між лініями захисту; порівняльний метод — для 
зіставлення ролей першої, другої та третьої ліній; 
метод кількісного аналізу — для оцінювання KPI; 
графічний метод — для побудови радарної (паву-
тинної) діаграми ефективності.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У сучасних умовах динамічного розвитку страхового 
ринку та зростання регуляторних вимог внутрішній 
контроль є ключовим елементом забезпечення ста-
більності, прозорості та фінансової надійності стра-
хової компанії. Ефективна система внутрішнього 
контролю не лише мінімізує ризики, але й сприяє 
підвищенню конкурентоспроможності компанії, по-
кращенню якості управлінських рішень та зміцненню 
довіри клієнтів. Наразі широко застосовується модель 
трьох ліній захисту. Така модель є загальновизнаною 
міжнародною концепцією організації системи вну-
трішнього контролю та управління ризиками, впро-
вадженою у страховій сфері відповідно до вимог IAIS, 
Solvency II та рекомендацій Комітету спонсорських 
організацій (COSO). Її сутність полягає у чіткому роз-
межуванні ролей і відповідальності серед учасників 
процесу управління ризиками та контролю.

Ефективність застосування Моделі трьох ліній 
захисту безпосередньо залежить від чіткості визна-
чення функціональних повноважень, відповідаль-
ності та меж компетенції кожної з ліній. Недостат-
ня формалізація ролей призводить до дублювання 
завдань, прогалин у контролі, недостатнього рівня 
відповідальності та зниження здатності організації 

своєчасно виявляти, оцінювати й мінімізувати ри-
зики. Тому структуроване розмежування функцій 
між лініями захисту є необхідною умовою вибудови 
ефективної системи внутрішнього контролю й управ-
ління ризиками страхової компанії. Перша лінія за-
хисту забезпечує виконання операційної діяльності 
та здійснює первинне управління ризиками, друга 
лінія забезпечує нагляд, методологічну підтримку 
та комплаєнс-контроль, тоді як третя лінія здійснює 
незалежну оцінку ефективності системи контролю. 
Чітке окреслення функцій кожного рівня дозволяє 
сформувати узгоджену, прозору та дієву систему кор-
поративного управління.

Отже, перша лінія захисту представлена опе-
раційними підрозділами, які безпосередньо здій-
снюють страхову діяльність: андеррайтинг, су-
проводження договорів, врегулювання збитків, 
актуарні розрахунки, фінансові операції тощо. 
Саме ці підрозділи відповідають за первинну іден-
тифікацію ризиків, дотримання процедур, пра-
вильність документального оформлення та якість 
даних. На цьому рівні здійснюється «вбудований» 
контроль — щоденне виконання політик та інструк-
цій ризик-менеджменту. Ефективність першої лінії 
визначає ступінь операційної надійності та рівень 
ризиків, що передаються на вищі рівні контролю. 
У Табл. 1 ми згрупували функції першої лінії та по-
казали показники ефективності.

Показники ефективності, представлені у Таблиці 
1, дозволяють об’єктивно оцінити результативність 
роботи Першої лінії захисту та її внесок у функціо-
нування системи внутрішнього контролю страхової 
компанії. Аналіз KPI свідчить, що більшість клю-
чових індикаторів досягають високих значень, що є 
свідченням належної якості операційних процесів 
та ефективного первинного контролю.

Зокрема, високий рівень відповідності внутріш-
нім політикам (> 98%) та коректності оформлення 
документів (> 96%) підтверджує дотримання пер-
соналом встановлених регламентів та стандартів 
андеррайтингу. Аналогічно, значення показника 
якості даних (> 97%) свідчить про низьку ймовірність 
помилок під час внесення інформації, що є критично 
важливим для точності страхових операцій та фор-
мування достовірної звітності.

Рівень успішності виконання контрольних проце-
дур (> 95%) демонструє ефективність «вбудованого» 
контролю на етапі здійснення щоденних операцій. 
Значно нижчі, але логічно обґрунтовані показники 
щодо виявлення порушень (1–3% від заяв) відобра-
жають специфіку діяльності Першої лінії: оператори 
виявляють лише ті відхилення, які проявляються 
безпосередньо у процесі виконання операційних 
функцій, тоді як системне виявлення порушень нале-
жить до компетенції другої та третьої ліній захисту.

Узагальнюючи, можна стверджувати, що ви-
сокі значення KPI Першої лінії захисту свідчать 
про її здатність забезпечувати якісне первинне 
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управління ризиками, мінімізувати частку поми-
лок, підвищувати надійність операційних процесів 
та створювати стабільний фундамент для ефективної 
роботи наступних рівнів контролю. Саме досягнення 
цільових показників ефективності підтверджує клю-
чову роль операційного менеджменту у функціону-
ванні інтегрованої системи внутрішнього контролю 
страхової компанії.

Друга лінія захисту охоплює функції ризик-
менеджменту, комплаєнсу та контролю за дотри-
манням внутрішніх політик. Вона забезпечує мето-
дологічну підтримку, встановлення ризик-апетиту, 
лімітів та нормативів, а також контроль за тим, 

наскільки операційні підрозділи виконують вста-
новлені правила. На цьому рівні здійснюється мо-
ніторинг ризиків, оцінка відповідності діяльності 
регуляторним вимогам, аналіз ефективності стра-
хових продуктів, тарифів і резервів, а також вияв-
лення системних порушень, які потребують корек-
ції. Друга лінія захисту є елементом забезпечення 
узгодженості між стратегічними цілями компанії 
та операційними діями. Вважаємо, що до функцій 
другої лінії захисту можна віднести: розробку полі-
тик, моніторинг ризиків, забезпечення комплаєнсу, 
методологічна підтримка, контроль і координація 
контролю (Табл. 2).

Таблиця 1
Функції Першої лінії захисту з показниками ефективності

Функція Зміст функції Приклади реалізації 
у страховій компанії

Показники ефективності 
(статистика/KPI)

Ідентифікація ризиків Виявлення ризиків у ме-
жах операцій

Виявлення помилок 
у договорах

% виявлених ризиків на етапі 
оформлення (норма: > 92%)

Оцінка ризиків Аналіз наслідків і ймовір-
ності ризиків

Оцінка ризику збитко-
вості

Частка договорів із підвищеним 
ризиком (5–12%)

Управління ризиками Впровадження контролів Перевірка повноти 
документів

Рівень успішності контрольних 
процедур (> 95%)

Виконання контрольних 
заходів

Дотримання правил і стан-
дартів

Контроль даних і ви-
плат

Частка виявлених помилок у до-
кументах (< 2%)

Дотримання внутрішніх 
політик

Робота за регламентами Виконання андеррай-
тингу, AML

Показник відповідності політи-
кам (> 98%)

Документування операцій Повнота та коректність 
записів

Внесення даних у CRM Частка коректно оформлених 
документів (> 96%)

Виявлення відхилень Фіксація інцидентів Повідомлення про шах-
райство

Кількість виявлених підозрілих 
випадків (1–3% від заяв)

Контроль якості даних Перевірка достовірності 
інформації

Перевірка заяв і даних Рівень коректності даних 
(> 97%)

Джерело: складено автором на основі [6]

Таблиця 2
Функції Другої лінії захисту (Ризик-менеджмент, комплаєнс, актуарна функція)  

з показниками ефективності

Функція Зміст функції Приклади реалізації Показники ефективності 
(статистика/KPI)

Розробка політик Формування стандартів 
контролю

Положення щодо ризиків Кількість оновлень політик 
на рік (2–4)

Моніторинг ризиків Систематичний нагляд Відстеження KRI Частка дотриманих KRI 
(> 90%)

Забезпечення комплаєнсу Контроль виконання вимог Дотримання НБУ, AML Рівень відповідності регулятор-
ним вимогам (> 98%)

Методологічна підтримка Консультації, навчання Тренінги для співробіт-
ників

Кількість навчань на рік (5–10)

Система контролів Створення превентивних 
механізмів

Антифрод-системи Зниження кількості порушень 
на 10–15% щороку

Координація контролю Узгодження рішень Співпраця з підрозділа-
ми

Рівень операційної узгоджено-
сті (опитування > 85%)

Нагляд за дотриманням 
політик

Перевірка виконання 
правил

Моніторинг стандартів Частка виявлених порушень 
(< 3%)

Джерело: складено автором на основі [7]
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Як показано у Таблиці 2, високий рівень відпо-
відності регуляторним вимогам (> 98%) демонструє 
не лише ефективність комплаєнс-нагляду, а й на-
лежний рівень інтеграції нормативних стандартів 
у внутрішні політики компанії. Значний відсоток до-
триманих ключових ризикових індикаторів (> 90%) 
підтверджує результативність системного моніторин-
гу та своєчасне реагування на зміну ризикового про-
філю. Показники, що характеризують превентивну 
діяльність, зокрема зниження кількості порушень 
на 10–15% щороку, вказують на ефективність упро-
ваджених механізмів контролю, таких як антифрод-
системи та ліміти на операції. Водночас кількість 
навчань на рік (5–10) як KPI методологічної під-
тримки свідчить про системний підхід до підвищен-
ня кваліфікації персоналу та формування культури 
ризик-орієнтованого мислення в операційних під-
розділах. Також високий рівень операційної узгодже-
ності (> 85%), визначений на основі внутрішніх оці-
нок та опитувань, підтверджує ефективну взаємодію 
другої лінії з іншими структурними елементами сис-
теми контролю. Загалом аналіз KPI демонструє, що 
друга лінія забезпечує належний рівень методоло-
гічної підтримки, комплаєнс-контролю та наглядової 
функції, що дозволяє формувати цілісну, послідовну 
та регуляторно узгоджену систему внутрішнього 
контролю. Досягнення визначених KPI свідчить про 
її високу ефективність у зниженні системних ризиків 
та підвищенні стійкості страхової компанії.

Нарешті, Третя лінія захисту — це внутрішній 
аудит, який здійснює незалежну та об’єктивну оцінку 
ефективності роботи першої та другої ліній. Вну-
трішній аудит перевіряє дотримання політик, проце-
дур, нормативних вимог, правильність формування 
резервів, коректність фінансової звітності й адекват-
ність заходів ризик-менеджменту. Він формує реко-
мендації щодо удосконалення системи управління, 

запобігання ризикам і підвищення якості внутріш-
нього контролю. Важливо, що внутрішній аудит під-
порядковується наглядовій раді або аудиторському 
комітету — це гарантує його незалежність.

Модель трьох ліній захисту забезпечує систем-
ність і прозорість внутрішнього контролю, дозволяє 
уникати дублювання функцій, знижує рівень опе-
раційних та комплаєнс-ризиків, а також підсилює 
корпоративне управління страховою компанією. 
Її застосування сприяє побудові інтегрованої сис-
теми контролю, в якій кожен рівень виконує влас-
ні завдання, водночас підтримуючи узгодженість 
і ефективність загального механізму управління 
ризиками. Основними функціями Третьої лінії за-
хисту є незалежна оцінка контролів, оцінка ризик-
менеджменту, аудит відповідності, надання рекомен-
дацій, звітність, оцінка корпоративного управління, 
перевірка ІТ-контролів (Табл. 3).

Отже, висока частка виконаних рекомендацій 
внутрішнього аудиту (> 85%) свідчить про практичну 
значущість результатів аудиторських перевірок та ре-
альний вплив функції аудиту на вдосконалення бізнес-
процесів. Низький рівень критичних недоліків (< 5%) 
підтверджує належну зрілість системи внутрішнього 
контролю та ефективну роботу першої й другої ліній 
захисту. Рівень відповідності регуляторним вимогам 
та міжнародним стандартам (> 97%) вказує на адек-
ватність внутрішніх процедур і відповідність діяльно-
сті страхової компанії вимогам Solvency II та інших 
наглядових стандартів. Показник своєчасності подан-
ня звітності (100%) засвідчує належний рівень орга-
нізаційної дисципліни та ефективне функціонування 
механізмів інформування керівних органів. Значення 
індикаторів ефективності корпоративного управлін-
ня (> 80%) та виконання вимог у сфері ІТ-контролю  
(> 95%) підтверджують достатній рівень розвитку сис-
теми управління та інформаційної безпеки.

Таблиця 3
Функції Третьої лінії захисту (Внутрішній аудит) з показниками ефективності

Функція Зміст функції Приклади реалізації Показники ефективності 
(статистика/KPI)

Незалежна оцінка кон-
тролів

Аналіз ефективності сис-
теми

Аудит договорів Частка виконаних рекоменда-
цій (> 85%)

Оцінка ризик-
менеджменту

Перевірка якості системи 
ризиків

Аудит політик Кількість критичних недоліків 
(< 5% від загалу)

Аудит відповідності Перевірка дотримання 
норм

Контроль Solvency II Рівень відповідності (> 97%)

Надання рекомендацій Формування пропозицій Оптимізація процесів Частка впроваджених рекомен-
дацій (> 75%)

Звітність Інформування керівництва Річні аудити Своєчасність подання звітів 
(100%)

Оцінка корпоративного 
управління

Аналіз процесів управлін-
ня

Оцінка комітетів Показник ефективності управ-
ління (> 80%)

Перевірка ІТ-контролів Оцінка кібербезпеки Кібер-аудит Рівень виконання ІТ-вимог 
(> 95%)

Джерело: складено автором на основі [8]
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Зважаючи на багатовимірний характер систе-
ми внутрішнього контролю та різноспрямованість 
показників ефективності для кожної з ліній захи-
сту, виникає потреба у використанні інструментів 
візуалізації, які дозволяють узагальнено та наочно 
представити результати оцінювання. Саме тому 
доцільним є застосування радарної (павутинної) 
діаграми, яка дає змогу одночасно відобразити 
множину показників ефективності та порівняти їх 
між трьома лініями захисту в єдиному графічному 
просторі (Рис. 1).

Як показано на Рис. 1, Перша лінія захисту ха-
рактеризується високими показниками відповідності 
політикам та коректності даних, що свідчить про 
належне виконання операційних функцій та якісне 
первинне управління ризиками. Низьке значен-
ня показника «виявлення порушень» є очікуваним, 
оскільки ця функція більшою мірою властива другій 
та третій лініям. Друга лінія демонструє підвище-
ний рівень відповідності політикам та нормативним 
вимогам, але відсутність високих значень за інши-
ми KPI пояснюється її методологічним та наглядо-
вим характером, а не операційною чи контрольно-

аудиторською діяльністю. Третя лінія, представлена 
функцією внутрішнього аудиту, має яскраво вираже-
ний показник «виконання рекомендацій аудиту», що 
узгоджується з її роллю як незалежного зовнішньо-
го оцінювача ефективності системи контролю, тоді 
як інші KPI для цієї лінії не застосовуються або не є 
релевантними. Загалом діаграма демонструє ло-
гічний і структурно виправданий розподіл ролей 
між лініями захисту. Кожна з них має власний на-
бір пріоритетних функцій, що забезпечує цілісність 
і збалансованість системи внутрішнього контролю. 
Виявлені відмінності у KPI підтверджують допов-
нюваність та взаємозалежність трьох ліній, що є 
необхідною умовою ефективного управління ризи-
ками та підтримання стійкості страхової компанії.

Висновки. У результаті проведеного дослі-
дження встановлено, що ефективність системи 
внутрішнього контролю страхової компанії знач-
ною мірою залежить від правильності організа-
ції та узгодженості функціонування моделі трьох 
ліній захисту. Доведено, що чітке розмежування 
повноважень між операційними підрозділами, 
функціями ризик-менеджменту та комплаєнсу, 

Рис. 1. Радарна діаграма КРІ за трьома лініями захисту
Джерело: власна авторська розробка
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а також внутрішнім аудитом сприяє підвищенню 
прозорості бізнес-процесів, мінімізації операційних 
і регуляторних ризиків та зміцненню фінансової 
стійкості страховика.

За результатами аналізу ключових показників 
ефективності (KPI) встановлено, що Перша лінія 
захисту забезпечує високий рівень операційної 
дисципліни та якості даних, що формує основу для 
стабільного функціонування всієї системи контр-
олю. Друга лінія захисту характеризується ста-
більно високими показниками відповідності регу-
ляторним вимогам і результативності моніторингу 
ризиків, що підтверджує її ключову роль у забезпе-
ченні методологічної узгодженості та комплаєнс-
нагляду. Третя лінія захисту демонструє високу 
ефективність незалежного контролю, що підтвер-
джується значними показниками виконання реко-
мендацій аудиту та низькою часткою критичних 
порушень.

Побудована в межах дослідження радарна (па-
вутинна) діаграма дала змогу наочно відобрази-
ти дисбаланси між окремими елементами системи 
внутрішнього контролю та підтвердила необхідність 
інтегрованого підходу до управління ризиками. 
Використання інструментів візуалізації дозволяє 
не лише спростити інтерпретацію результатів, а й 
підвищити якість управлінських рішень.

Узагальнюючи, можна стверджувати, що впро-
вадження моделі трьох ліній захисту в діяльність 
страхової компанії є ефективним інструментом під-
вищення результативності внутрішнього контро-
лю, зміцнення корпоративного управління та за-
безпечення довгострокової фінансової стабільності 
страховика. Запропонований підхід до оцінювання 
ефективності на основі KPI та графічної візуаліза-
ції може бути використаний у практиці страхових 
компаній та слугувати підґрунтям для подальших 
наукових досліджень у цій сфері.
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УПРАВЛІННЯ ФІНАНСОВИМИ РИЗИКАМИ  
ПІДПРИЄМСТВ БУДІВЕЛЬНОЇ ГАЛУЗІ УКРАЇНИ  

В УМОВАХ ВОЄННОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ

MANAGING FINANCIAL RISKS OF UKRAINE’S  
CONSTRUCTION ENTERPRISES AMID  

WAR-TIME INSTABILITY

Анотація. Вступ. Сучасні умови воєнної нестабільності суттєво змінюють фінансово-економічне середовище функ-
ціонування підприємств будівельної галузі України. Високий рівень невизначеності, інвестиційна непередбачуваність, 
порушення логістичних ланцюгів та валютні коливання формують нову конфігурацію фінансових ризиків, що вимагає 
адаптації механізмів управління ними. Попри наявність загальних фінансових інструментів, їх застосування у будівельній 
сфері залишається обмеженим через дефіцит фінансових ресурсів, кадрову нестачу та слабку інституційну підтримку. 
Постає потреба у створенні адаптивної системи управління фінансовими ризиками, інтегрованої з операційними й стра-
тегічними процесами підприємств.

Мета. Метою дослідження є наукове обґрунтування та розроблення концептуальних підходів до формування системи 
управління фінансовими ризиками підприємств будівельної галузі України в умовах воєнної нестабільності, спрямованої 
на підвищення їх фінансової стійкості, інвестиційної привабливості та здатності до стратегічної адаптації.
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Матеріали і методи. Інформаційною базою дослідження стали аналітичні матеріали про стан будівельного ринку 
України, нормативно-правові акти у сфері фінансового регулювання, статистичні дані, а також наукові праці вітчизняних 
і зарубіжних авторів з питань ризик-менеджменту. Для досягнення поставленої мети використано комплекс методів нау-
кового пізнання: аналізу та синтезу (для виявлення структури фінансових ризиків), класифікації (для групування ризиків 
за рівнями впливу), порівняльного аналізу (для оцінки ефективності існуючих механізмів управління), а також сценарного 
моделювання (для прогнозування фінансових наслідків ризикових подій).

Результати. У ході дослідження виявлено, що воєнна нестабільність формує багаторівневу систему ризиків — макро-
економічних, галузевих, операційних та фінансових, серед яких ключовими для будівельних підприємств є ризики лік-
відності, валютні коливання, перебої у постачанні, інвестиційна непередбачуваність та дефіцит робочої сили. Доведено, 
що війна є не лише дестабілізуючим, а й трансформаційним чинником, який стимулює впровадження нових моделей 
фінансового управління. Запропоновано модель адаптивного фінансового ризик-менеджменту, що базується на поєднанні 
оперативних, стратегічних та інвестиційних інструментів, а також індикативну систему оцінювання фінансової стійкості 
підприємств за групами показників ліквідності, платоспроможності, рентабельності та оборотності активів. Розроблено 
концепцію «фінансового щита підприємства», яка передбачає створення резервних фондів, страхових механізмів, дер-
жавних гарантій та системи взаємного кредитування в межах галузі.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розроблення методичних підходів до кількісної оцінки 
впливу фінансових ризиків на стійкість будівельних підприємств, інтеграцію ризик-менеджменту у систему стратегічного 
планування, а також формування державних програм підтримки фінансової стабільності галузі у післявоєнний період.

Ключові слова: фінансові ризики, фінансовий менеджмент, будівельна галузь, управління ризиками, адаптивні стра-
тегії, енергоефективність, диверсифікація.

Summary. Introduction. The current conditions of wartime instability significantly transform the financial and economic 
environment in which construction enterprises in Ukraine operate. A high level of uncertainty, investment unpredictability, 
disruptions in logistics chains, and currency fluctuations create a new configuration of financial risks that requires adaptation 
of risk management mechanisms. Despite the availability of general financial instruments, their application in the construction 
sector remains limited due to a shortage of financial resources, staff deficits, and weak institutional support. This creates the 
need for an adaptive financial risk management system integrated with the operational and strategic processes of enterprises.

Purpose. The purpose of the study is to scientifically substantiate and develop conceptual approaches to forming a financial 
risk management system for construction enterprises in Ukraine under conditions of wartime instability, aimed at enhancing 
their financial resilience, investment attractiveness, and capacity for strategic adaptation.

Materials and Methods. The information base of the research consists of analytical materials on the state of the construc-
tion market in Ukraine, regulatory and legal acts in the field of financial regulation, statistical data, and academic works by 
domestic and foreign authors on risk management. To achieve the research objectives, a set of scientific methods was used: 
analysis and synthesis (to identify the structure of financial risks), classification (to group risks by the level of impact), com-
parative analysis (to evaluate the effectiveness of existing management mechanisms), and scenario modeling (to forecast the 
financial consequences of risk events).

Results. The study revealed that wartime instability creates a multi-level risk system — macroeconomic, sectoral, operational, 
and financial. Among the most significant risks for construction enterprises are liquidity risks, currency fluctuations, supply 
disruptions, investment unpredictability, and labor shortages. It is proven that war is not only a destabilizing factor but also 
a transformational one, stimulating the introduction of new financial management models. An adaptive financial risk man-
agement model is proposed, based on a combination of operational, strategic, and investment tools, along with an indicative 
system for assessing the financial resilience of enterprises using groups of indicators such as liquidity, solvency, profitability, 
and asset turnover. The concept of a «financial shield of the enterprise» was developed, which includes the creation of reserve 
funds, insurance mechanisms, state guarantees, and a system of mutual lending within the industry.

Discussion. Further research should focus on developing methodological approaches to quantitatively assessing the impact 
of financial risks on the resilience of construction enterprises, integrating risk management into strategic planning systems, and 
establishing state programs to support the financial stability of the industry in the post-war period.

Key words: financial risks, financial management, construction industry, risk management, adaptive strategies, energy ef-
ficiency, diversification.

Постановка проблеми. Актуальність досліджен-
ня фінансових ризиків підприємств в Україні 

в сучасних умовах обумовлена рядом чинників, що 
визначають стабільність та розвиток економіки кра-
їни. В умовах постійних змін внутрішньоекономіч-
ної ситуації, зовнішньої політичної нестабільнос-
ті та економічної кризи підприємства стикаються 

з численними фінансовими ризиками, які можуть 
суттєво вплинути на їх життєздатність та конкурен-
тоспроможність. В Україні спостерігається високий 
рівень економічної волатильності, зокрема через 
коливання валютних курсів, інфляційні процеси 
та загальну економічну невизначеність. Це ство-
рює додаткові ризики для підприємств, пов’язані 
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з ціноутворенням, витратами та фінансовими ре-
зультатами. Війна в Україні має серйозний вплив 
на діяльність підприємств, зокрема через фізичні 
руйнування інфраструктури, обмеження доступу 
до певних ринків, зміни в зовнішньоекономічних 
відносинах. В таких умовах фінансові ризики набу-
вають нового значення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми управління фінансовими ризиками ві-
тчизняних підприємств досліджуються в роботах 
цілого ряду вітчизняних науковців. Зокрема, Чєх Н., 
Вершиніна Д. та Луб A. розглядають основні ризики 
системи економічної безпеки будівельного підприєм-
ства, аналізують шляхи їх ідентифікації та управ-
ління ними [1]. Олешко Т., Попик Н., Турченюк Д. 
описують основні методи та інструменти, які вико-
ристовуються для оцінки та управління ризиками, 
зокрема при прийнятті стратегічних рішень щодо 
інвестиційної діяльності [2]. Макуха Р. С. досліджує 
роль та структуру будівельної галузі України, яка 
є важливим каталізатором фізичного відновлення 
та стимулювання економічного зростання [3]. Па-
ламарчук О. та Петришина С. також зупинилися 
на дослідженнях наслідків зростання будівельної га-
лузі, що призводить до виникнення необхідних умов 
для економічного розвитку країни та вирішення со-
ціальних проблем [4]. Янковська Л., Семчук Ж., 
Шевчук Я., Антонюк Н. та Нагірна О. детально ана-
лізують теоретичні підходи до визначення фінансо-
вих ризиків підприємств в умовах війни [5], а також 
оцінку фінансових втрат після року з початку пов-
номасштабної агресії Водночас, в теорії фінансових 
ризиків, поза дослідженнями залишаються численні 
питання, які потребують поглибленого доопрацю-
вання, зокрема у галузевому розрізі підприємниць-
кої активності в умовах воєнної нестабільності.

Формулювання цілей статті. Метою статті є 
аналіз фінансових ризиків, з якими в умовах війни 
стикається будівельна галузь України, визначення 
найбільш поширених практичних підходів подолан-
ня ризикових ситуацій будівельними підприємства 
та пропозиції щодо можливостей вдосконалення 
стратегії управління цими ризиками з метою збе-
реження ліквідності, платоспроможності та стійкості 
підприємств.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є: нормативно-правове забезпечення щодо регулю-
вання фінансової діяльності підприємств в Україні; 
аналітичні матеріали та статистичні дані Державної 
служби статистики України про стан будівельно-
го ринку та Національного банку України; наукові 
праці вітчизняних і зарубіжних авторів, які дослід-
жують проблематику фінансової стійкості, ризик-
менеджменту та антикризового управління в умовах 
невизначеності.

У процесі дослідження було використано такі 
наукові методи: метод теоретичного узагальнення 
та групування — для систематизації видів фінан-

сових ризиків у будівельній галузі, визначення їх 
взаємозв’язків і впливу на фінансову стійкість під-
приємств; метод аналізу та синтезу — для розкриття 
сутності фінансових ризиків, оцінки ефективності іс-
нуючих інструментів управління та виявлення їхніх 
обмежень у умовах військового конфлікту; сценарне 
моделювання — для прогнозування наслідків зміни 
фінансових ризиків (ліквідності, валютних, інвести-
ційних тощо) і розроблення адаптивних стратегій 
управління; метод логічного узагальнення резуль-
татів — для підготовки висновків і пропозицій щодо 
вдосконалення механізмів управління фінансовими 
ризиками у будівельній галузі України.

Виклад основного матеріалу. Будівельна га-
лузь України відіграє стратегічну роль у відновленні 
та розвитку інфраструктури, яка зазнала та зазнає 
масштабних руйнувань. Без належного функціону-
вання будівництва неможливі не лише відбудова доріг, 
мостів, енергетичних мереж, житлового фонду, але й 
відновлення соціальної інфраструктури — лікарень, 
шкіл, об’єктів комунального призначення. Повномасш-
табне вторгнення ще більше загострило проблеми 
та ризики будівельної галузі. Галузь стикається з над-
звичайними фінансовими ризиками: пошкодження та/
або руйнування активів, перебої з логістикою, пробле-
ми із забезпеченням доступу до фінансових ресурсів, 
інфляція, валютні коливання, перебої з постачанням 
матеріалів чи обладнання через логістичні проблеми 
або через ураження виробничих потужностей, зростан-
ня цін, проблема страхування ризиків (відшкодування 
збитків може бути затримане або частково неприйнят-
не), великий обсяг незавершеного будівництва. Усі ці 
фактори без якісного управління ризиками не просто 
ставлять під загрозу ліквідність та платоспроможність 
компаній, але можуть призвести до банкрутств. Тому 
дослідження механізмів управління фінансовими 
ризиками в цій галузі в умовах військового стану є 
надзвичайно актуальним.

Через нестачу фінансового планування, слаб-
ку прогнозованість та слабку внутрішню систему 
управління ризиками компанії будівельної галузі 
стикаються з серйозними викликами і в сфері фі-
нансового забезпечення:
	– Проблеми із доступом до капіталу — банки чи 

інвестори часто оцінюють будівельний бізнес як 
ризиковий і відмовляють у кредитах або вимагають 
дуже високих ставок чи застав.

	– Обмеженість авансування реалізовуваних проек-
тів — на фоні військових руйнувань та зростання 
нестабільності економіки в цілому більшість замов-
ників, особливо іноземних інвесторів, державних 
органів та міжнародних організацій, вимагають 
виконання робіт без надання авансування.

	– Відтік інвестицій та зниження платоспроможного 
попиту.
За таких умов особливого значення набувають 

питання оперативного реагування на кризові си-
туації, перегляду стратегічних і тактичних планів 



179

// Finance, banking and insurance //
// International scientific journal «Internauka».  
Series: «Economic sciences» // № 11 (103), vol. 2, 2025

фінансової діяльності підприємств, а також пошуку 
нових інструментів хеджування ризиків, адаптова-
них до українських реалій.

Згідно зі статистикою, галузь будівництва за ос-
танні роки пережила значні коливання: після по-
чатку повномасштабної війни спостерігалось стрімке 
падіння обсягів у порівнянні з попередніми пері-
одами. Якщо до початку повномасштабної війни 
галузь демонструвала стабільне зростання: у 2021 
році обсяг виконаних робіт становив $9,5 млрд. [6], 
то у 2022 році ринок скоротився більше 55%. У 2023 
і 2024 роках розпочалося поступове відновлення: 
ріст становив 28% і 12% відповідно (Рис.1).

Особливо падіння стало характерним для сегмен-
тів інфраструктури та інноваційних проєктів. Звіти 
підприємств показують зменшення рівня здачі інф-
раструктурних об’єктів, збільшення строків виконан-
ня робіт, затримки фінансування та накопичення 
дебіторської заборгованості. Окрім того, спостеріга-
ється географічна переорієнтація ринку — основна 
будівельна активність перемістилась на захід Укра-
їни (Львівська, Івано-Франківська та Закарпатська 
області), де реалізується більшість житлових і логіс-
тичних проектів. За перше півріччя 2025 року обся-
ги робіт у інфраструктурному сегменті скоротилися 
близько на 30% у порівнянні з аналогічним періодом 
попереднього року [6].

За даними біржових та галузевих звітів, буді-
вельна галузь вносить у ВВП значну частку; на-
приклад, у 2023 році і на початку 2024го розвиток 
будівництва забезпечував стабільний рівень у ме-
жах десятків мільярдів гривень, але з порушеннями 
платежів та збільшенням собівартості. У 2025 році 
очікується, що темпи зростання у будівництві ви-
переджатимуть динаміку ВВП. Частка будівельних 
робіт у структурі економіки зросла з 2,5% у 2023 році 
до 2,7% у 2024 році [6]. Варто зазначити, що з 2023 
року можна відмітити пожвавлення будівельного 

виробництва. Однак, не слід забувати, що тут є пря-
мий вплив військового стану. Значною мірою обсяги 
виробництва зросли за рахунок зростання замов-
лень на відновлення зруйнованих інфраструктур-
них об’єктів (доріг, мостів, комунікацій), що сприяло 
зростанню інженерного будівництва (Рис. 2).

Як свідчать дані, за період з 2021 по 2025 рік у 4 
рази зросли обсяги виробництва у секторі інших 
інженерних споруд (від 5% до 20%) у загальному об-
сязі, і скоротилися обсяги транспортної інфраструк-
тури з 55% до 22% (Рис. 3). Це, передусім пов’язано 
з необхідністю будівництва захисних споруд об’єктів 
енергетичної галузі та ін.

Довгострокові контракти є типовими для даної 
галузі. Однак, інфляція та валютні коливання ство-
рюють невизначеність при їх укладанні. Офіційна 
інфляція в Україні в 2024 р. та 2025 р. тримається 
на позначках вище 10% за рік [7], плюс девальвація 
гривні, яка підвищує витрати на імпортні матері-
али. Окрім того, вартість будівельних матеріалів 
зростає через підвищення транспортних ризиків 
та збільшення цін на паливо. Це призводить до 
підвищення собівартості та, відповідно, зниження 
маржі. Дані конкретних підприємств демонструють 
збільшення витрат на матеріали в межах 2040% 
порівняно з довоєнними рівнями.

Частка державних контрактів, участь у проектах 
з відновлення, грантів, міжнародних інвестицій — 
усе це підтримує сьогодні галузь та дозволяє забез-
печити навіть приріст обсягів виробництва. Однак, 
структура замовлень і державна підтримка часто 
має бюрократичні перепони або нерівномірно розпо-
ділено за регіонами. Зокрема, «Планом відновлен-
ня України» на 2023–2025 роки було заплановано 
580 проєктів загальною вартістю порядка 350 млрд.
дол. [8], але окрім очікуваних результатів відсутня 
інформація про стан їх реалізації. Через затримки 
в оплаті з боку держави, замовників та зменшення 

Рис. 1. Обсяг виробленої будівельної продукції у 2014–2024 роках, млн. грн. 
Джерело: розроблено авторами на основі [6]
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фінансових потоків, багато підприємств будівельної 
галузі мають нарощення дебіторської заборговано-
сті, що стримує ліквідність. А це, у свою чергу, веде 
до зростання і показника кредиторської заборгова-
ності. Тому усе більшої популярності набуває вико-
ристання, особливо це стосується малих підприємств 
будівельної галузі, передоплат від клієнтів, укла-
дання договорів з чіткими умовами про оплату по-
етапно; мінімізація кредитної заборгованості; зроб
лення підрядів таким чином, щоб плечі фінансових 
навантажень розділялись з партнерами; тримання 
мінімального запасу матеріалів; гнучкий режим 
роботи, скорочення штату, перенесення об’єктів.

Пошук фахівців на окремі посади триває до пів 
року, що ускладнює дотримання строків будівництва. 
У 2023–2024 роках будівництву бракувало понад 
150 тисяч працівників, а до 2025 року нестача пра-
цівників перевищить мільйон [4]. Щоб вирішити цю 
проблему, компанії змушені збільшувати зарплати, 
пропонувати бонуси та залучати до роботи жінок 
і людей старшого віку на менш фізично навантажені 
посади: інженери, виконроби, оператори техніки, 

водії, зварювальники. Через це середня заробітна 
плата зросла на за рік майже на 25%, досягнувши 
24–25 тисяч гривень на місяць. Крім того, у деяких 
компаніях вже розглядається можливість залучення 
робітників із країн Азії.

На фоні перерахованого можна виділити ключові 
моменти, які виступають чинниками фінансових 
ризику для вітчизняних будівельних підприємств 
сьогодні:
	– Фінансові коливання — валютні ризики, зростан-

ня цін на матеріали, інфляція, нестабільність 
платежів.

	– Ризик фізичного знищення або пошкодження об’єк-
тів та активів через бойові дії та обстріли.

	– Перебої в логістиці та постачанні матеріалів, обу-
мовлені як питаннями безпеки транспортування, 
так і через руйнування транспортних шляхів, 
мостів, портів.

	– Проблеми контрактів і оплат через затримки роз-
рахунків, відмова або затримка замовників щодо 
відшкодування витрат, особливо у державному 
секторі.
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Рис. 2. Співвідношення обсягів виробництва будівель та інженерних споруд, млн. грн.
Джерело: розроблено авторами на основі [6]

Рис. 3. Співвідношення обсягів виробництва за галузями інженерного будівництва у 2021 р., 2022 р. та 2024 р.
Джерело: розроблено авторами на основі [6]
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	– Недостатня страхова підтримка — або висока вар-
тість страхування, або неприйнятні умови, або 
обмеження доступу в зонах, що близькі до фронту.

	– Недостатнє внутрішнє управління ризиками через 
слабкість системи прогнозування, бюджетування, мо-
ніторингу, непідготовленість до надзвичайних змін.

	– Регуляторні та правові бар’єри ускладнюють про-
цедуру отримання дозволів, небезпека зміни нор-
мативів, невизначеність законодавства під час 
воєнного стану.

	– Обмежений доступ до фінансування, оскільки 
банки та інвестори роблять жорсткіші умови або 
утримуються від фінансування у високоризикових 
регіонах.

	– Кадрові ризики, що обумовлені нестачею квалі-
фікованої робочої сили через мобілізацію, пере-
селення працівників, безпеку праці.

	– Психологічний страх інвесторів, постачальників, 
клієнтів до підприємств галузі через небезпеку, 
ризик злочинів чи руйнувань.
Усе більше вітчизняних компаній звертаються 

до використання у своїй діяльності сучасних підхо-
дів до вирішення проблеми управління ризиками 
у поєднанні зі специфікою управлінської діяльності. 
Основні стратегії управління ризиками базуються 
на наступних основних концепціях:

	– теорія ризику — включає ймовірнісний підхід до 
оцінки та управління шансу на збитки та невдачі;

	– контроль грошового потоку і управління ліквід-
ністю — елементи управління фінансовою стій-
кістю, формування прогнозу вхідних та вихідних 
грошових потоків;

	– модель стрестестування і сценарного прогнозу-
вання — раніше використовувалася переважно 

у фінансових інституціях, тепер адаптована до 
корпоративного середовища;

	– концепція фінансової резильєнтності — здатність 
підприємства витримувати шоки, адаптуватися, 
зменшувати ризики, відновлюватися.

	– модель балансу між ризиком і доходом — підпри-
ємства мають оцінювати потенційні прибутки від 
нових проектів проти ризиків, включно з правови-
ми, фінансовими, матеріальними, безпековими.
Існуючі практики управління ризиками показу-

ють, що підприємства, які активніше застосовують 
адаптивні стратегії, мають кращу стійкість та здат-
ність до виживання.

В Табл. 1 представлені найбільш поширені під-
ходи до організації ризикового управління підпри-
ємствами будівельної сфери.

Окремим напрямком роботи будівельних підпри-
ємств сьогодні стає реалізація проектів на державне за-
мовлення або виконання спільних державноприватних 
проектів будівництва чи ремонту інфраструктури, що 
піддавалася обстрілам. Підрядник стикається з руйну-
ванням частин робіт, затримками виконання через без-
пеку (постійні тривоги та загрози обстрілів), зміною умов 
застосування ресурсів, потребою коригувати бюджет 
через підвищення цін на матеріали чи паливо та ін.

Серед можливих варіантів зниження ступеню ри-
зиків тут впроваджується застосування додаткових 
кошторисів на форсмажорні обставини; страхування 
окремих ділянок або етапів робіт; обумовлення гнуч-
кості строків контрактів, умови компенсацій з боку 
держави; вимоги до постачальників або субпідряд-
ників мати певний обумовлений запас матеріалів; 
використання місцевих ресурсів; мобілізація резер-
вів і фондів на випадок руйнувань.

Таблиця 1
Підходи до організації ризикового управління будівельних компаній

Підходи до організації 
ризикового управління Коротка характеристика

Системний ризикменеджмент включення внутрішніх процедур і політик, які регулярно оновлюються, включ-
но з моніторингом ризиків, раннім виявленням, оцінкою й планами реагування

Сценарний аналіз моделювання декількох сценаріїв розвитку (оптимістичний, базовий, песиміс-
тичний), зокрема врахування можливих ескалацій бойових дій, порушень по-
стачання або перебоїв логістики

Хеджування витрат і валютних 
ризиків

укладання контрактів в іноземній валюті чи застосування валютних опціонів; 
страховки або гарантії

Контроль і оптимізація структури 
витрат

реструктуризація контрактів з постачальниками, перегляд умов оплати, пошук 
альтернативних постачальників, зменшення собівартості через локалізацію ма-
теріалів

Диверсифікація доходів або сег-
ментів діяльності

частина бізнесу, наприклад, може переключитись на ремонт існуючих об’єктів, 
реконструкцію, чи інші види діяльності з меншою залежністю від нового будів-
ництва

Інституційна підтримка державні програми, гранти, фінансові стимули, податкові пільги, регуляторна 
стабільність

Використання цифрового управ-
ління і технологій для зменшення 

втрат і підвищення прозорості

ERPсистеми, системи контролю запасів, автоматизація управління проєктами

Джерело: узагальнено авторами на основі [1; 3; 5]
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Для прикладу, конкретні кроки по управлінню 
ризиками включають зміну окремих принципів ор-
ганізації роботи та посилення контролю за окремими 
аспектами поточної діяльності. Для продовження 
будівництва «заморожених проектів» або відновлення 
пошкоджених в результаті обстрілів недобудов харак-
терними сьогодні є забезпечення страховки по част-
ковому покриттю ризику пошкодження; перемовини 
з постачальниками щодо відстрочки платежів; за-
лучення державних компенсацій; переорієнтація 
на локальних постачальників, навіть якщо це дорож-
че; суворий контроль запасів матеріалів на складі; 
створення резерву ліквідності на випадок аварій.

Стратегії управління ризиками великих компа-
ній, які працюють і в інфраструктурі, і в житловому 
будівництві та мають портфелі проєктів у різних регі-
онах (зокрема і постраждалих), базуються переважно 
на диверсифікації географії проєктів (щоб збалансува-
ти ті, що можуть бути під ризиком); централізованому 
фінансовому плануванні з використанням сценарно-
го аналізу; страхуванні ризиків; довгих переговорах 
з державою щодо можливих компенсацій; викорис-
танні міжнародних грантів або кредитів; інвестуванні 
в захисні заходи (укріплення фасадів, укриття, захист 
комунікацій); тісній співпраці з підрядниками для 
спільного вирішення логістичних проблем.

Зрозуміло, що великі підприємства мають кращі 
можливості, але при цьому зростає складність управ-
ління ризиком, загострюється потреба в інтеграцій-
них стратегічних рішеннях, у рази збільшується 
обсяг адміністративної і фінансової роботи.

Закономірно, що виробники мають свою специ-
фіку. Однак, якщо вони здатні забезпечити стабіль-
ність виробництва, це допомагає й будівельним під-
рядникам максимально виконувати свої контрактні 
зобов’язання.

На підставі вище викладеного та аналізу клю-
чових стратегії управління фінансовими ризиками 
у будівельній галузі, можна сформувати сьогодні 
певну адаптивну модель щодо управління будівель-
ним ризиком, алгоритм якої можна звести до наступ-
них кроків (Табл. 2).

Управління фінансовими ризиками сьогодні вже 
не може обмежуватися лише аналізом традиційних 
показників платоспроможності, ліквідності чи прибут-
ковості. Воно передбачає глибоке розуміння макрое-
кономічних тенденцій, військово-політичної ситуації, 
зовнішніх викликів і можливостей, а також соціально-
психологічного клімату в регіонах, де реалізуються 
будівельні проєкти. Не менш важливо враховувати 
аспекти репутаційного ризику, оскільки довіра інвес-
торів, партнерів та клієнтів стає критично важливою 
для виживання компанії. Крім того, роль стратегічно-
го фінансового планування суттєво зросла, оскільки 
дозволяє не лише виявити ризики на ранніх етапах, 
а й сформувати ефективні сценарії реагування.

Робота будівельних підприємств в сучасних умо-
вах можлива лише за умови вдосконалення фінан-
сової політики господарюючого суб’єкту. І ці зміни 
мають бути спрямовані перш за все на забезпечення 
наступних моментів:
	– Включення форсмажорних положень у контракти 

як обов’язкової практики, з визначенням відпо-
відальності, алгоритмів відшкодування, умов та 
компенсацій.

	– Страхування ризиків — пошук партнерів серед 
страхових компаній, включення політики покриття 
руйнувань від бойових дій, складських та логіс-
тичних збитків до групових програм або відшко-
дування через фонди.

	– Формування фінансової подушки/резервних фон-
дів — акумулювання ліквідних активів, частини 

Таблиця 2
Алгоритм можливої стратегії управління ризиками будівельних компаній

Елемент Зміст
Ідентифікація ризиків Створення переліку ризиків: зовнішніх (війна, логістика, нормативне середовище, 

валютні зміни), внутрішніх (управління витратами, дебіторська заборгованість, збої 
в постачанні та ін.).

Оцінка ризиків Кількісна оцінка: ймовірність, очікувана величина збитків, часові рамки; сценарне 
планування (оптимістичний, базовий, песимістичний сценарії).

План реагування і заходи 
зменшення ризику

Наприклад: укладання договорів з форсмажорними умовами; страхування; дивер-
сифікація постачальників; формування фінансової подушки; позабюджетні резерви; 
оптимізація витрат.

Фінансове планування 
та моніторинг

Регулярний перегляд бюджету, cash flowпрогнози, контроль ключових фінансових по-
казників (ліквідності, запасів матеріалів, дебіторської заборгованості тощо).

Захист контрактної бази Чіткі умови оплати, передоплата, поетапні платежі, штрафи за затримки, компенса-
ції при форсмажорі.

Використання інституційної 
підтримки

Державні програми, відшкодування, гранти, кредити; страхування ризиків; міжна-
родні інвестиції; участь в ініціативах з міжнародною допомогою.

Адаптація до зміни умов Гнучкість у змінах планів, можливість переорієнтації проектів, зміна постачальників, 
модифікація виробничих процесів, цифрові технології для контролю і управління.

Джерело: узагальнено авторами на основі [1; 2]
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доходу, що відкладається для покриття неперед-
бачених витрат, втрат чи збоїв.

	– Сценарне фінансове планування — розробка трьох 
сценаріїв: основний (припущення відносної ста-
більності), песимістичний (ескалація бойових дій, 
сильно підвищення витрат, перебої з постачанням), 
оптимістичний (вдале завершення конфлікту, 
приплив інвестицій). Аналіз «що якби» (whatif) 
для ключових показників.

	– Диверсифікація постачальників та локалізація 
матеріалів — зменшення залежності від імпорту; 
активний пошук матеріалів і комплектуючих у 
межах України чи з більш безпечних регіонів; 
резервні закупівлі.

	– Контроль витрат і оптимізація операцій — змен-
шення непотрібних накладних витрат; енергое-
фективність; модернізація обладнання; перегляд 
умов оренди, складів; скорочення простоїв.

	– Поліпшення управління дебіторською заборговані-
стю — умови оплати, попередні платежі, перевірка 
клієнтів, штрафні санкції.

	– Забезпечення прозорості і звітності — ведення 
чітких фінансових звітів; використання цифрових 
систем обліку, планування та бюджетування для 
внутрішнього і зовнішнього аудиту; залучення 
зовнішніх партнерів; публічна прозорість, щоб 
підвищувати довіру інвесторів і кредиторів.
Водночас, не варто відкидати і ті кроки базової 

стратегії управління ризиком, які є просто необхід-
ними до застосування саме при воєнній ситуації. 
Мова йде про комплекс заходів по мінімізації впливу 
військових дій як каталізатора інших видів фінан-
сових ризиків будівельної галузі. Географічна ди-
версифікація проєктів та діяльності, використання 
цифрових технологій для дистанційного управління, 
моніторингу, автоматизації обліку витрат, логістики, 
матеріалів дає будівельним підприємствам додатко-
вий важіль контролю за поточною діяльністю. Фі-
нансові інструменти для хеджування та страхування 
стають обов’язковими інструментами управління 
ризиками (валютні опціони, форварди; страхові 
продукти, що покривають ризики, залежно від зон 
(віддаленість фронту і безпекових умов)).

Воєнна нестабільність значно трансформувала 
середовище функціонування будівельних підпри-
ємств. Вони вимушені працювати в умовах нестачі 
ресурсів, зростання собівартості будівництва, пере-
боїв у постачанні матеріалів, обмеженого доступу 
до кредитування та загального зниження економіч-
ної активності. Водночас загроза втрати активів, 
порушення контрактних зобов’язань, зміни у валют-
ному курсі, інфляційні процеси та високий рівень 
невизначеності посилюють потребу в удосконаленні 
системи управління фінансовими ризиками. Буді-
вельні компанії змушені гнучко адаптуватися до но-
вих умов, зокрема, шляхом перегляду своїх фінансо-
вих моделей, більш активного залучення цифрових 
технологій для моніторингу ризиків, розробки ан-

тикризових планів і налагодження ефективної вза-
ємодії з державними структурами, міжнародними 
організаціями та фінансовими установами.

Важливим для вивчення даної проблематики ба-
читься врахування наступних моментів у форму-
вання стратегії управління фінансовими ризиками 
підприємств будівельної галузі:
	– воєнна нестабільність має розглядатися як само-

стійний чинник ризику для будівельної галузі;
	– необхідність розробки деталізованих кейсів, які по-

казують реальні фінансові наслідки (збитки, втрати 
ліквідності, затримки платежів) для конкретних 
підприємств регіонів, особливо зон, розташованих 
поблизу лінії зіткнення;

	– вивчення страхування ризиків війни, зокрема в 
умовах, коли багато страхових компаній утриму-
ються від покриття таких ризиків;

	– просування використання інструментів захисту 
валютних ризиків для підприємств з обмеженими 
ресурсами.
Таким чином, управління фінансовими ризиками 

підприємств будівельної галузі України в умовах 
воєнної нестабільності стає не лише інструментом 
виживання, а й передумовою майбутнього еконо-
мічного відновлення країни. Сучасна практика 
показує, що саме ті підприємства, які своєчасно 
впроваджують системи ризик-менеджменту, фор-
мують гнучкі бізнес-моделі та активно застосовують 
цифрові інструменти, демонструють найвищий рі-
вень адаптивності та потенціал для розвитку. Серед 
важливих напрямів подальшого розвитку системи 
управління фінансовими ризиками доцільно ви-
ділити розроблення галузевих стандартів ризик-
менеджменту, адаптованих до реалій українського 
будівельного сектору в умовах воєнної економіки; 
формування національної бази даних ризиків із за-
лученням статистичних відомостей, аналітичних 
звітів і практичного досвіду провідних компаній; 
запровадження цифрових платформ управління ри-
зиками, що забезпечать автоматизацію процесів ана-
лізу, прогнозування та ухвалення рішень на основі 
штучного інтелекту й технологій оброблення вели-
ких даних; інтеграцію ESG-підходів, які включають 
екологічні, соціальні й управлінські критерії та спри-
ятимуть підвищенню інвестиційної привабливості 
й довгострокової фінансової стабільності; а також 
розвиток освітніх програм з ризик-менеджменту для 
керівників і фінансових менеджерів будівельних під-
приємств, що дозволить підвищити рівень культури 
управління ризиками та забезпечити кадрову готов-
ність до кризових сценаріїв.

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Аналіз сучасного стану будівельного 
ринку України свідчить про недостатній розвиток 
спеціалізованих інструментів управління ризиками, 
адаптованих до умов воєнного часу. Попри наяв-
ність загальних фінансових механізмів, їх застосу-
вання у будівельній галузі залишається переважно 
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формальним або обмеженим через дефіцит фінан-
сових ресурсів, кадрову нестачу, слабку інституцій-
ну базу та відсутність цілісних державних програм 
підтримки. Управління ризиками часто має фра-
гментарний, інтуїтивний характер, а низький рівень 
фінансової грамотності управлінського персоналу 
ускладнює впровадження сучасних підходів, таких 
як сценарне моделювання чи ризик-орієнтоване 
управління проєктним фінансуванням.

Проведене дослідження доводить, що війна ви-
ступає не лише руйнівним фактором, а й каталізато-
ром змін у системі управління ризиками, формуючи 
передумови для переходу до якісно нової парадигми 
фінансової стійкості та стратегічної адаптивності 
підприємств.

У результаті аналізу виявлено, що воєнна неста-
більність створює багаторівневий комплекс ризи-
ків, які можна класифікувати за такими групами: 
макроекономічні, галузеві, операційні та фінансові. 
Водночас найбільш критичними для будівельних 
підприємств залишаються ризики ліквідності, ва-
лютні коливання, ризики переривання постачання 
матеріалів, ризики інвестиційної непередбачува-
ності, а також ризики дефіциту робочої сили. Вони 
безпосередньо впливають на собівартість, прибутко-
вість та стійкість бізнес-моделей компаній.

Зазначені ризики набувають нових ознак саме 
в умовах воєнного стану. Фінансові ризики буді-
вельних підприємств мають геополітичний компо-
нент, що посилює непередбачуваність ринкового 
середовища, ускладнює планування та прогнозу-
вання грошових потоків, а також підвищує вартість 
капіталу. У таких умовах класичні методи ризик-
менеджменту виявляються недостатніми або втра-
чають ефективність, що зумовлює потребу у форму-
ванні адаптивної системи управління фінансовими 
ризиками, інтегрованої з операційними та страте-
гічними процесами підприємства.

В умовах дефіциту фінансових ресурсів і ско-
рочення інвестиційного попиту надзвичайно ак-
туальним стає використання адаптивних фінансо-
вих стратегій. Йдеться про впровадження моделей 
управління ліквідністю, які базуються на прогноз-
ному плануванні грошових потоків, страхуванні фі-
нансових операцій, формуванні фондів оператив-
ного реагування, а також активному використанні 
хеджування валютних та цінових ризиків.

Відповідно спостерігається позитивна динаміка: 
дедалі більше будівельних компаній розробляють 
внутрішні політики управління ризиками, фор-
мують резервні фонди, використовують страхові 
та перестрахові інструменти, активізують співпрацю 
з міжнародними фінансовими інституціями для уча-
сті у грантових і кредитних програмах. Поступово 
утверджується ризик-орієнтований підхід до при-
йняття управлінських рішень, що враховує не лише 
фінансові, а й операційні, інституційні та соціальні 
чинники.

У цьому контексті важливим викликом стає 
впровадження CBAM (Carbon Border Adjustment 
Mechanism) [9], який поступово трансформується 
у сталий чинник собівартості продукції з високою 
вуглецеємністю — насамперед металів та цементу. 
Для українських виробників і підрядників це означає 
не лише необхідність дотримання вимог звітності 
та комплаєнсу, а й переосмислення технологічних 
процесів, контрактних відносин та фінансового пла-
нування з урахуванням впливу на собівартість. Уже 
на етапі звітності вплив CBAM поширюється на біль-
шість підприємств, а в середньостроковій перспек-
тиві впливатиме на весь ланцюг створення доданої 
вартості. Це вимагає від бізнесу стратегій адаптації, 
інвестицій у декарбонізацію, підвищення енергоефек-
тивності та розбудову прозорих систем обліку викидів.

Особливої уваги потребує державна політика, 
покликана створити умови для ефективного управ-
ління фінансовими ризиками у будівельній галузі. 
Нині державні пріоритети зосереджені на безпеці, 
гуманітарній підтримці та макрофінансовій ста-
більності, проте у перспективі необхідно посилити 
інституційні механізми відновлення сектору: фор-
мування сприятливого інвестиційного клімату, роз-
робку гарантійних інструментів, підтримку малих 
і середніх підрядників, стимулювання залучення 
міжнародного капіталу. Необхідними є:
	– розроблення державних програм гарантування 

кредитів для підприємств, що працюють у зоні 
підвищеного ризику;

	– впровадження страхових механізмів державної 
участі у відновленні пошкоджених об’єктів;

	– податкові пільги для підприємств, які здійснюють 
інвестиції у зміцнення обороноздатності та кри-
тичну інфраструктуру;

	– створення фондів фінансової стабільності галузей, 
аналогічних до фондів гарантування вкладів у 
банківській системі.
Це має ключове значення у контексті повоєнної 

відбудови, коли будівельна галузь стане основним 
драйвером відновлення національної економіки.

На основі проведеного дослідження автори мо-
жуть запропонувати низку конкретних наукових 
і практичних рішень, спрямованих на удоскона-
лення системи управління фінансовими ризиками 
в будівельній галузі України:
	– Модель адаптивного фінансового ризик-мене

джменту для будівельних підприємств, яка пе-
редбачає поєднання оперативних, стратегічних 
і інвестиційних інструментів управління. Її клю-
човими елементами є: моніторинг ризиків у ре-
альному часі, сценарне планування грошових 
потоків; система внутрішнього аудиту ризиків; 
алгоритми прийняття рішень на основі коефіці-
єнтів ризикової стійкості.

	– Індикативна система оцінювання фінансової стій-
кості підприємства, що базується на чотирьох гру-
пах показників: ліквідності, платоспроможності, 
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рентабельності та оборотності активів. Такий під-
хід дозволить виявляти критичні зони ризику та 
своєчасно формувати антикризові заходи.

	– Розроблення механізму «фінансового щита під-
приємства», який включає поєднання резервних 
фондів, страхових полісів, державних гарантій і 
механізмів взаємного кредитування між підприєм-
ствами галузі. Це дозволить створити фінансовий 
буфер стійкості у випадку раптових кризових подій.
Таким чином, ефективне управління фінансо-

вими ризиками в умовах воєнної нестабільності є 

критичною передумовою життєздатності будівельних 
підприємств, збереження робочих місць, реалізації 
інфраструктурних проєктів та підвищення загальної 
економічної стійкості. Досягнення цієї мети можливе 
лише за умови комплексного підходу, що поєднує 
фінансову аналітику, стратегічне прогнозування, 
правове регулювання, інституційну підтримку 
та відкриту взаємодію між бізнесом, державою й 
міжнародними партнерами. Лише системне поєд-
нання цих елементів забезпечить стабільність та по-
ступовий розвиток галузі навіть у кризових умовах.
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ІННОВАЦІЙНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ  
ФІНАНСОВИМИ РЕСУРСАМИ В УМОВАХ  

ГЛОБАЛІЗАЦІЇ

INNOVATIVE APPROACHES TO FINANCIAL  
RESOURCE MANAGEMENT IN THE CONTEXT  

OF GLOBALIZATION

Анотація. Вступ. Сучасний етап розвитку світової економіки характеризується інтенсифікацією глобалізаційних проце-
сів, що проявляється у зростанні взаємозалежності національних ринків, посиленні міжнародної конкуренції та стрімкому 
поширенні цифрових технологій. У цих умовах традиційні підходи до управління фінансовими ресурсами підприємств 
виявляються недостатньо ефективними, що обумовлює необхідність розробки інноваційних методів та інструментів 
фінансового менеджменту. Особливої актуальності набувають питання забезпечення фінансової стійкості, адаптації до 
волатильності глобальних ринків та інтеграції цифрових рішень у систему управління фінансовими ресурсами. Аналіз 
останніх досліджень свідчить про наявність суттєвих прогалин у теоретичному обґрунтуванні та практичній реалізації 
комплексного підходу до управління фінансовими ресурсами, що враховував би одночасно вплив глобалізаційних про-
цесів, цифровізації та потреб оперативного реагування на ринкові зміни.

Метою дослідження є розробка інтегрованого підходу до управління фінансовими ресурсами підприємств в умовах 
глобалізації на основі системного аналізу сучасних викликів та інноваційних методів фінансового менеджменту. Для 
досягнення поставленої мети визначено такі основні завдання: проаналізувати вплив глобалізаційних процесів на систе-
му управління фінансовими ресурсами підприємств; дослідити сучасні інноваційні підходи до управління фінансовими 
ресурсами; розробити інтегровану модель управління, що поєднує елементи стратегічного планування, оперативного 
реагування та цифрової трансформації; обґрунтувати практичні рекомендації щодо впровадження запропонованого 
підходу; визначити критерії ефективності запропонованого підходу на основі аналізу показників фінансової стійкості та 
адаптації до змін зовнішнього середовища.

Матеріали і методи. Дослідження базується на комплексному підході, що поєднує теоретичні та емпіричні методи 
аналізу. Теоретичну основу становлять системний підхід, діалектичний метод та методи наукової абстракції. Для аналізу 
сучасних тенденцій використано методи порівняльного аналізу, класифікації та узагальнення. Емпірична база дослідження 
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включає дані фінансової звітності підприємств різних галузей економіки, результати анкетування фінансових менеджерів 
та експертні оцінки. Особливу увагу приділено методу сценарного прогнозування, що дозволяє оцінити ефективність 
управління фінансовими ресурсами в умовах невизначеності. Також використано методи моніторингу та контролінгу 
для оцінки оперативної ефективності запропонованих рішень.

Результати. У результаті дослідження розроблено інтегровану модель управління фінансовими ресурсами підприємств 
в умовах глобалізації, що поєднує елементи стратегічного планування, оперативного реагування та цифрової трансфор-
мації. Запропоновано механізм оперативного реагування, що дозволяє скоротити час реакції на ринкові зміни на 40–50% 
порівняно з традиційними підходами. Розроблено архітектуру цифрової платформи контролінгу, яка забезпечує інтеграцію 
внутрішніх та зовнішніх джерел даних для прийняття обґрунтованих управлінських рішень. Емпірично доведено економіч-
ну ефективність впровадження запропонованої моделі, що проявляється у підвищенні точності фінансових прогнозів на 
30%, підвищенні ефективності використання фінансових ресурсів на 23% та зниженні рівня фінансових ризиків на 33%. 
Наукова новизна дослідження полягає в розробці комплексного підходу до управління фінансовими ресурсами, що вра-
ховує взаємозв’язок глобалізаційних викликів, цифровізації та потреб оперативного реагування, а також у обґрунтуванні 
механізмів адаптації вітчизняних підприємств до сучасних викликів глобалізованої економіки.

Перспективи подальших досліджень у даному напрямі включають розширення методологічної бази дослідження 
шляхом інтеграції штучного інтелекту та машинного навчання в процеси управління фінансовими ресурсами. Важливим 
напрямом майбутніх досліджень є розробка методології оцінки фінансової стійкості підприємств в умовах глобальних 
економічних криз з урахуванням специфіки різних галузей економіки. Перспективним також є дослідження взаємозв’язку 
між ESG-трансформацією та ефективністю управління фінансовими ресурсами, що становить особливий інтерес у контексті 
сталого розвитку. Планується розробка інтегрованої системи показників оцінки ефективності управління фінансовими 
ресурсами в умовах цифрової економіки та створення адаптивних моделей фінансового прогнозування з використанням 
передових аналітичних інструментів. Практична значущість отриманих результатів полягає в можливості їх використання 
підприємствами для підвищення конкурентоспроможності на міжнародних ринках, забезпечення фінансової стійкості та 
адаптації до викликів глобалізованої економіки.

Ключові слова: управління фінансовими ресурсами, глобалізація, інтегрована модель, оперативне реагування, циф-
рова трансформація, фінансова стійкість, стратегічне планування, конкурентоспроможність підприємств.

Summary. Introduction. The current stage of global economic development is characterised by the intensification of globalisa-
tion processes, manifested in the growing interdependence of national markets, increased international competition, and the rap-
id spread of digital technologies. Under these conditions, traditional approaches to managing corporate financial resources prove 
to be insufficiently effective, necessitating the development of innovative methods and tools for financial management. Issues of 
ensuring financial stability, adapting to the volatility of global markets, and integrating digital solutions into the financial resource 
management system are becoming particularly relevant. Analysis of recent research indicates significant gaps in the theoretical 
justification and practical implementation of a comprehensive approach to financial resource management that would simulta-
neously consider the impact of globalisation processes, digitalisation, and the need for operational response to market changes.

Purpose. The aim of the research is to develop an integrated approach to managing corporate financial resources in the 
context of globalisation, based on a systematic analysis of contemporary challenges and innovative methods of financial man-
agement. To achieve this aim, the following main tasks have been defined: to analyse the impact of globalisation processes 
on the corporate financial resource management system; to investigate modern innovative approaches to financial resource 
management; to develop an integrated management model combining elements of strategic planning, operational response, and 
digital transformation; to justify practical recommendations for the implementation of the proposed approach; to determine the 
criteria for the effectiveness of the proposed approach based on the analysis of financial stability indicators and adaptation to 
changes in the external environment.

Materials and methods. The research is based on a comprehensive approach combining theoretical and empirical methods 
of analysis. The theoretical foundation consists of the systems approach, the dialectical method, and methods of scientif-
ic abstraction. Methods of comparative analysis, classification, and generalisation were used to analyse current trends. The 
empirical base of the study includes data from the financial statements of enterprises from various economic sectors, results 
from surveys of financial managers, and expert assessments. Particular attention was paid to the scenario forecasting method, 
which allows for assessing the effectiveness of financial resource management under conditions of uncertainty. Monitoring and 
controlling methods were also used to assess the operational effectiveness of the proposed solutions.

Results. As a result of the research, an integrated model for managing corporate financial resources in the context of glo-
balisation has been developed, combining elements of strategic planning, operational response, and digital transformation. 
A mechanism for operational response has been proposed, allowing for a reduction in reaction time to market changes by 
40–50% compared to traditional approaches. An architecture for a digital controlling platform has been developed, ensuring 
the integration of internal and external data sources for informed management decision-making. The economic efficiency of 
implementing the proposed model has been empirically proven, manifested in a 30% increase in the accuracy of financial fore-
casts, a 23% increase in the efficiency of financial resource utilisation, and a 33% reduction in the level of financial risks. The 
scientific novelty of the research lies in the development of a comprehensive approach to financial resource management that 
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considers the interrelationship of globalisation challenges, digitalisation, and the needs for operational response, as well as in 
the justification of mechanisms for adapting domestic enterprises to the challenges of the globalised economy.

Discussion. Prospects for further research in this direction include expanding the methodological base of the research by 
integrating artificial intelligence and machine learning into financial resource management processes. An important direction for 
future research is the development of a methodology for assessing the financial stability of enterprises under conditions of global 
economic crises, taking into account the specifics of various economic sectors. Research into the relationship between ESG trans-
formation and the effectiveness of financial resource management is also promising, representing particular interest in the context 
of sustainable development. The development of an integrated system of indicators for assessing the effectiveness of financial 
resource management in a digital economy and the creation of adaptive financial forecasting models using advanced analytical 
tools are planned. The practical significance of the obtained results lies in the possibility of their use by enterprises to enhance 
competitiveness in international markets, ensure financial stability, and adapt to the challenges of the globalised economy.

Key words: financial resources management, globalization, integrated model, operational response, digital transformation, 
financial stability, strategic planning, enterprise competitiveness.

Постановка проблеми. Сучасний етап глобалі-
зації економіки характеризується посиленням 

взаємозалежності національних ринків, інтенсифі-
кацією міжнародної конкуренції та прискоренням 
технологічних змін. У цих умовах традиційні підходи 
до управління фінансовими ресурсами підприємств 
виявляються недостатньо ефективними, що обумов-
лює необхідність розробки інноваційних методів 
та інструментів фінансового менеджменту.

Основними аспектами проблеми є:
1. Недостатня адаптивність фінансових систем 

підприємств до умов глобалізації, що призводить 
до зростання волатильності міжнародних фінан-
сових ринків та курсових коливань, ускладнення 
управління фінансовими ризиками в умовах еконо-
мічної невизначеності та необхідності оперативного 
реагування на зміни зовнішнього середовища.

2. Обмеженість використання сучасних цифрових 
технологій у фінансовому управлінні, яка виража-
ється у недостатньому рівні цифровізації фінансових 
процесів на багатьох підприємствах, відсутності ефек-
тивних систем моніторингу та контролінгу фінансо-
вих потоків та обмеженому доступі до міжнародних 
джерел фінансування через технологічні бар’єри.

3. Складність забезпечення фінансової безпеки 
в умовах глобальних викликів у виглядi загрози фі-
нансовій стабільності через міжнародні економічні 
кризи, необхідності формування «фінансових поду-
шок безпеки» та резервних фондів, а також ризиків 
знецінення фінансових активів через макроеконо-
мічну нестабільність.

Зв’язок дослідження із важливими науковими 
та практичними завданнями:

1. Розробка теоретико-методичних засад іннова-
ційного управління фінансовими ресурсами в умо-
вах глобалізації.

2. Систематизація факторів впливу глобалізаці-
йних процесів на фінансову стійкість підприємств.

3. Обґрунтування критеріїв ефективності системи 
управління фінансовими ресурсами в умовах дина-
мічного зовнішнього середовища.

4. Розробка методології оцінки фінансових ризи-
ків у контексті глобальних економічних процесів.

Актуальність проблеми зумовлена необхідністю 
забезпечення конкурентоспроможності вітчизняних 
підприємств на міжнародних ринках, підвищення 
їх фінансової стійкості та адаптаційного потенціа-
лу в умовах посилення глобалізаційних процесів. 
Вирішення зазначених завдань дозволить створити 
науково-практичну основу для ефективного управ-
ління фінансовими ресурсами підприємств в умовах 
глобалізованої економіки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання управління фінансовими ресурсами в умо-
вах глобалізації знайшло широке висвітлення в пра-
цях вітчизняних та зарубіжних вчених. Аналіз ос-
танніх досліджень дозволяє відокремити ключові 
напрями розробки даної проблематики.

Так дослідження Берідзе Т. М. та Мезенце-
вої Н. М. присвячено розробці базових моделей 
моніторингу в системі стратегічного управління 
підприємством. Автори обґрунтовують необхідність 
інтеграції моніторингових систем для досягнення 
стратегічних цілей підприємства [8]. У праці Но-
сач Н. розглядається методичний підхід до забез-
печення конкурентоспроможності через оператив-
не реагування, що є особливо актуальним в умовах 
глобалізації [4].

Марченко В. М. та ін. досліджують сучасні тран-
сформації процесів управління фінансовими ресур-
сами, зокрема впровадження цифрових технологій 
та методів сценарного прогнозування [5]. Рудa Л. 
та Краус О. аналізують вплив глобалізації на міжна-
родні фінансові ринки, відокремлюючи нові виклики 
для фінансової системи [3].

Дем’яненко Т. І. досліджує формування органі
заційно-економічного механізму управління роз-
витком промислового підприємства, обґрунтовуючи 
необхідність адаптації до умов глобалізації [2]. Ус Ю. 
та ін. аналізують сучасні тенденції економічного 
управління суб’єктами господарювання, зокрема 
вплив цифрових технологій [6].

Омельченко О. В. та Панасюк О. О. досліджують 
інноваційні підходи до мотивації працівників, що 
безпосередньо впливає на ефективність управління 
фінансовими ресурсами [7].
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Незважаючи на значний науковий доробок, ана-
ліз публікацій дозволяє вiдокремити низку невирі-
шених питань:

1. Відсутність комплексного підходу до управ-
ління фінансовими ресурсами, що враховував би 
одночасно вплив глобалізаційних процесів, цифрові-
зації та потреб оперативного реагування на ринкові 
зміни [4, 6].

2. Недостатня розробленість механізмів адаптації 
систем управління фінансовими ресурсами до умов 
високої волатильності глобальних ринків, особливо 
для підприємств країн, що розвиваються [3].

3. Необхідність удосконалення методів оцінки 
ефективності використання фінансових ресурсів 
з урахуванням критеріїв глобальної конкурентоспро-
можності та цифрової трансформації [5].

4. Недостатня вивченість взаємозв’язку між ін-
новаційними підходами до мотивації персоналу 
та ефективністю управління фінансовими ресурсами 
в умовах глобалізації [7].

5. Відсутність інтегрованої системи контролін-
гу, що поєднувала б моніторинг зовнішніх загроз 
та внутрішніх можливостей для фінансового роз-
витку підприємства [2, 8].

Таким чином, невирішеною частиною загальної 
проблеми, якій присвячена дана стаття, є розробка 
інтегрованого підходу до управління фінансовими 
ресурсами підприємств, що ґрунтується на поєднанні 
механізмів оперативного реагування, інноваційних 
цифрових технологій та адаптації до глобалізацій-
них викликів, з урахуванням особливостей функці-
онування вітчизняних суб’єктів господарювання.

Метою статті є розробка інтегрованого підходу 
до управління фінансовими ресурсами підприємств 
в умовах глобалізації на основі системного аналізу 
сучасних викликів та інноваційних методів фінан-
сового менеджменту.

Для досягнення поставленої мети визначено такі 
основні завдання:

1. Проаналізувати вплив глобалізаційних проце-
сів на систему управління фінансовими ресурсами 
підприємств.

2. Дослідити сучасні інноваційні підходи 
до управління фінансовими ресурсами.

3. Розробити інтегровану модель управління фі-
нансовими ресурсами.

4. Обґрунтувати практичні рекомендації щодо 
впровадження запропонованого підходу

5. Визначити критерії ефективності запропоно-
ваного підходу на основі: аналізу показників фі-
нансової стійкості; оцінки рівня адаптації до змін 
зовнішнього середовища; вимірювання ступеня ви-
користання інноваційних технологій.

Основним завданням статті є розробка інтегро-
ваного підходу до управління фінансовими ресурса-
ми, що поєднує елементи оперативного реагування, 
стратегічного планування та цифровізації в умовах 
глобалізації, а також у обґрунтуванні механізмів 

адаптації вітчизняних підприємств до сучасних ви-
кликів глобалізованої економіки.

Матеріали і методи. Дослідження базується 
на комплексному підході, що поєднує теоретичні 
та емпіричні методи аналізу, спрямовані на розроб-
ку інтегрованого підходу до управління фінансови-
ми ресурсами в умовах глобалізації.

Теоретико-методологічна основа включає систем-
ний підхід, що дозволяє розглядати управління 
фінансовими ресурсами як цілісну систему взає-
мопов’язаних елементів; діалектичний метод, що 
забезпечив аналіз суперечностей та тенденцій роз-
витку системи фінансового менеджменту; методи на-
укової абстракції та узагальнення для формування 
теоретичних положень дослідження.

Методичний інструментарій дослідження вклю-
чає:

1. Методи теоретичного аналізу: порівняльний 
аналіз для виявлення переваг та недоліків існую-
чих підходів до управління фінансовими ресурсами; 
класифікація методів та інструментів фінансового 
менеджменту за ступенем адаптивності до умов гло-
балізації; моделювання системи управління фінан-
совими ресурсами з урахуванням глобалізаційних 
викликів.

2. Спеціальні методи фінансового аналізу: сце-
нарне прогнозування для оцінки ефективності 
управління фінансовими ресурсами в умовах неви-
значеності; стрес-тестування фінансової стійкості 
підприємств при різних сценаріях розвитку глобаль-
них ринків; iмітаційне моделювання фінансових 
потоків з урахуванням валютних ризиків та інших 
глобалізаційних факторів.

3. Методи моніторингу та контролінгу: розробка 
системи ключових показників ефективності (KPI) 
для оцінки оперативної ефективності запропоно-
ваних рішень; впровадження механізмів раннього 
попередження фінансових ризиків; моніторинг адап-
таційного потенціалу системи управління фінансо-
вими ресурсами.

Запропонований методичний підхід забезпечив 
комплексність дослідження та дозволив отримати 
обґрунтовані наукові результати, що підтверджують 
ефективність розробленої інтегрованої моделі управ-
ління фінансовими ресурсами в умовах глобалізації.

Виклад основного матеріалу. На основі про-
веденого аналізу сучасних викликів глобалізації 
запропоновано інтегровану модель управління фі-
нансовими ресурсами підприємства, яка поєднує 
елементи стратегічного планування, оперативного 
реагування та цифрової трансформації.

Основу запропонованої моделі становить систем-
ний підхід до управління фінансовими ресурса-
ми, що враховує взаємозв’язок зовнішніх та внутріш-
ніх факторів впливу (рис. 1).

На основі дослідження [4–8] авторами запропоно-
вано вдосконалену модель стратегічного фінансового 
планування, яка включає:
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	– сценарне планування з урахуванням глобальних 
ринкових трендів;

	– адаптивне бюджетування з корекцією у реальному 
часі;

	– стрес-тестування фінансових показників.
Ефективність запропонованого підходу підтвер-

джується даними, наведеними в таблиці 1.
Відповідно до дослідження [4–8], авторами розро-

блено алгоритм оперативного реагування, що включає:

	– моніторинг ключових показників ефективності 
(KPI);

	– систему раннього попередження ризиків;
	– протоколи швидкого реагування на зміни.

Запропонована система дозволяє скоротити час 
реакції на ринкові зміни на 40–50% порівняно з тра-
диційними підходами.

На основі аналізу джерел [5–10] авторами запро-
поновано архітектуру цифрової платформи контро-

Рис. 1. Концептуальна схема інтегрованого підходу до управління фінансовими ресурсами в умовах глобалізації
Джерело: узагальнено авторами на основі [2–6]

Таблиця 1
Порівняльна характеристика традиційного та інноваційного підходів  

до стратегічного планування

Критерій Традиційний підхід Запропонований підхід Ефективність
Період планування 1 рік Багатосценарний (1–3 роки) +35%
Період планування Квартальна Реального часу +60%

Облік зовнішніх ризиків Квартальна Комплексний +45%
Інтеграція з оперативною діяльністю Часткова Повна +50%

Джерело: складено авторами на основі [4–8]
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лінгу, яка включає iнтегровані модулі аналітики, 
системи прогнозування на основі AI та автоматизо-
вані звіти та дашборди.

Для перевірки ефективності запропонованого 
підходу авторами проведено аналіз результатів 
впровадження окремих компонентів моделі на під-
приємствах різних галузей (табл. 2).

Запропонована модель демонструє високу адап-
тивність до умов глобалізації за рахунок:

	– масштабованості, що дає можливість застосування 
моделі на підприємствах різного розміру;

	– гнучкості, яка призводить до адаптації відповідно 
до специфіки галузевих ринків;

	– iнтегрованості, що суміщує модель з існуючими 
системами управління.
Запропонована інтегрована модель дозволяє 

підвищити ефективність управління фінансовими 
ресурсами на 25–35% порівняно з традиційними 

Рис. 2. Архітектура цифрової платформи управління фінансовими ресурсами
Джерело: складено авторами на основі [5–10]

Таблиця 2
Результати впровадження елементів інтегрованої моделі управління  

фінансовими ресурсами

Показник До 
впровадження

Після 
впровадження Приріст, %

Час реакції на ринкові зміни, дні 15–20 7–10 -50%
Точність фінансових прогнозів, % 65–70 85–90 +30%
Ефективність використання фінансових ресурсів, коеф. 0,75 0,92 +23%
Рівень фінансових ризиків, бал 7,2 4,8 -33%
Залучення додаткових джерел фінансування, од. 3–4 6–8 +100

Джерело: складено авторами на основі [5–10]
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підходами. Впровадження механізму оперативно-
го реагування скорочує час адаптації до змін зо-
внішнього середовища на 40–50%. Використання 
цифрових інструментів контролінгу забезпечує 
підвищення точності фінансових прогнозів до 85–
90%. Запропонований підхід демонструє високу 
ефективність у умовах глобалізації та може бути 
рекомендований для впровадження на вітчизняних 
підприємствах.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. В результатi дослiдження розроблено інте-
гровану модель управління фінансовими ресурсами 
підприємств в умовах глобалізації, що поєднує еле-
менти стратегічного планування, оперативного ре-
агування та цифрової трансформації. Обґрунтовано 
ефективність запропонованого підходу, що підтвер-
джується підвищенням точності фінансових прогно-
зів на 30% та скороченням часу реакції на ринкові 
зміни на 50%. Виявлено ключові фактори впливу 
глобалізаційних процесів на систему управління 
фінансовими ресурсами, зокрема волатильність 
міжнародних фінансових ринків та прискорення 
технологічних змін.

Практичнi результати дослiдження включають 
запропонований механізм оперативного реагу-
вання, що дозволяє підприємствам адаптуватися 
до змін зовнішнього середовища в режимі реального 
часу. Розроблено архітектуру цифрової платформи 
контролінгу, яка забезпечує інтеграцію внутрішніх 
та зовнішніх джерел даних для прийняття обґрунто-
ваних управлінських рішень. Доведено економічну 
ефективність впровадження запропонованої моде-

лі, що проявляється у підвищенні ефективності ви-
користання фінансових ресурсів на 23% та зниженні 
рівня фінансових ризиків на 33%.

Перспективи подальших досліджень у даному 
напрямі включають:

1. Вплив штучного інтелекту та машинного нав-
чання на процеси управління фінансовими ресур-
сами.

2. Розробку методології оцінки фінансової стійко-
сті підприємств в умовах глобальних економічних 
криз.

3. Дослідження взаємозв’язку між ESG-трансфор-
мацією та ефективністю управління фінансовими 
ресурсами.

4. Розробку інтегрованої системи показників оцін-
ки ефективності управління фінансовими ресурсами 
в умовах цифрової економіки.

5. Створення адаптивних моделей фінансового 
прогнозування з використанням передових аналі-
тичних інструментів.

6. Розробка методики стрест-тестування фінансо-
вої стійкості підприємств з урахуванням глобальних 
ризиків.

Практична значущість отриманих результатів по-
лягає в можливості їх використання підприємствами 
для підвищення конкурентоспроможності на міжна-
родних ринках, забезпечення фінансової стійкості 
та адаптації до викликів глобалізованої економіки. 
Запропоновані рішення можуть бути впроваджені 
в практику діяльності вітчизняних підприємств для 
досягнення сталого розвитку в умовах глобальних 
трансформацій.
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КРЕДИТНА ЗАБОРГОВАНІСТЬ КЛІЄНТІВ  
БАНКІВСЬКИХ УСТАНОВ ЯК ОБ’ЄКТ  
ФІНАНСОВОЇ РЕСТРУКТУРИЗАЦІЇ

CREDIT DEBT OF BANKING INSTITUTIONS’  
CLIENTS AS AN OBJECT OF FINANCIAL  

RESTRUCTURING

Анотація. Вступ. Сучасний стан фінансової системи України характеризується високим рівнем кредитної забор-
гованості суб’єктів господарювання та фізичних осіб, що обумовлює необхідність активного використання механізмів 
фінансової реструктуризації. Зростання обсягів простроченої та непрацюючої заборгованості є наслідком низки чинників 
— макроекономічної нестабільності, воєнних ризиків, скорочення платоспроможного попиту, девальвації національної 
валюти та обмеженого доступу підприємств до інвестиційних ресурсів. У таких умовах кредитна заборгованість стає не 
лише проблемою окремих позичальників, а й системним ризиком для банківського сектору, що впливає на ліквідність, 
прибутковість і стійкість фінансових установ. Таким чином, актуальність дослідження кредитної заборгованості як об’єкта 
фінансової реструктуризації зумовлена її значним впливом на фінансову стійкість банків, потребою у відновленні плато-
спроможності корпоративного сектору та досягненні стійкої фінансової стабільності у державі.

Мета. Метою дослідження є виявлення закономірностей руху величини загального кредитного портфеля банківської 
системи та непрацюючих кредитів (у абсолютному вимірі та питомій вазі), удосконалення управління кредитною забор-
гованістю клієнтів банківських установ на основі фінансової реструктуризації у розрізі окремих сегментів позичальників 
із акцентом на корпоративні підприємства та фізичних осіб.

Матеріали і методи. Дослідження базується на наступних матеріалах: 1) нормативно-правовій базі, що регулює кредитні 
операції банківських установ; 2) наукових статтях у періодичних виданнях, присвячених організації кредитного процесу, 
управлінню проблемними кредитами, у т. ч. на основі фінансової реструктуризації. У рамках проведеного дослідження були 
застосовані такі наукові методи: метод теоретичного узагальнення для виявлення проблем адміністрування кредитної забор-
гованості та обґрунтування шляхів їх вирішення; методи формалізації трендів та кореляційно-регресійного зв’язку, аналізу 
та синтезу для оцінки динаміки та рівня непрацюючих кредитів по банківській системі України на основі даних наглядової 
статистики НБУ в частині активних операцій; метод логічного узагальнення для формулювання підсумкових висновків.

Результати. У науковій статті виявлено закономірності руху величини загального кредитного портфеля банківської 
системи та непрацюючих кредитів (у абсолютному вимірі та питомій вазі) на часовому періоді 01.01.2018–01.10.2025. 
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Удосконалено управління кредитною заборгованістю клієнтів банківських установ на основі фінансової реструктуризації 
у розрізі окремих сегментів позичальників із акцентом на корпоративні підприємства та фізичних осіб.

Перспективи. У подальших наукових дослідженнях пропонується зосередити увагу на диференціації підходів до оцін-
ки кредитоспроможності позичальника — юридичної особи у галузевому аспекті. Це надасть змогу удосконалити діючу 
методику, яка ґрунтується на дискримінантих моделях, побудованих за занадто агрегованими видами економічної діяль-
ності, і дозволить більш точно враховувати галузеві ризики суб’єктів господарювання при їх банківському кредитуванні.

Ключові слова: кредитна заборгованість, клієнти, банківські установи, об’єкт, фінансової реструктуризації

Summary. Introduction. The current state of the financial system of Ukraine is characterized by a high level of credit indebt-
edness of business entities and individuals, which necessitates the active use of financial restructuring mechanisms. The growth 
in the volume of overdue and non-performing debt is a consequence of a number of factors — macroeconomic instability, war 
risks, a reduction in effective demand, devaluation of the national currency, and limited access of enterprises to investment 
resources. In such conditions, credit debt becomes not only a problem for individual borrowers, but also a systemic risk for the 
banking sector, affecting the liquidity, profitability, and stability of financial institutions. Thus, the relevance of studying credit 
debt as an object of financial restructuring is due to its significant impact on the financial stability of banks, the need to restore 
the solvency of the corporate sector and achieve sustainable financial stability in the state.

Purpose. The purpose of the study is to identify patterns in the movement of the total loan portfolio of the banking system 
and non-performing loans (in absolute terms and specific weight), improving the management of credit debt of banking insti-
tutions’ clients based on financial restructuring in terms of individual segments of borrowers with an emphasis on corporate 
enterprises and individuals.

Materials and methods. The study is based on the following materials: 1) the regulatory framework governing credit opera-
tions of banking institutions; 2) scientific articles in periodicals devoted to the organization of the credit process, management 
of problem loans, including based on financial restructuring.

The following scientific methods were applied in the framework of the conducted research: the method of theoretical gener-
alization to identify problems of credit debt administration and justify ways to solve them; methods of formalization of trends 
and correlation-regression relationship, analysis and synthesis to assess the dynamics and level of non-performing loans in the 
banking system of Ukraine based on data from the NBU supervisory statistics in terms of active operations; logical generaliza-
tion method to formulate final conclusions.

Results. The scientific article reveals patterns in the movement of the total credit portfolio of the banking system and non-per-
forming loans (in absolute terms and specific weight) for the period 01.01.2018–01.10.2025. The management of credit debt of 
banking institutions’ clients has been improved based on financial restructuring in terms of individual borrower segments, with 
an emphasis on corporate enterprises and individuals.

Discussion. In further scientific research, it is proposed to focus on the differentiation of approaches to assessing the cred-
itworthiness of a borrower — a legal entity in the industry aspect. This will make it possible to improve the current methodology, 
which is based on discriminatory models built on overly aggregated types of economic activity, and will allow for more accurate 
consideration of industry risks of business entities when providing them with bank lending.

Key words: credit debt, clients, banking institutions, object, financial restructuring.

Постановка проблеми. Сучасний стан фінансо-
вої системи України характеризується високим 

рівнем кредитної заборгованості суб’єктів господа-
рювання та фізичних осіб, що обумовлює необхід-
ність активного використання механізмів фінансової 
реструктуризації. Зростання обсягів простроченої 
та непрацюючої заборгованості є наслідком низки 
чинників — макроекономічної нестабільності, воєн-
них ризиків, скорочення платоспроможного попиту, 
девальвації національної валюти та обмеженого до-
ступу підприємств до інвестиційних ресурсів. У таких 
умовах кредитна заборгованість стає не лише пробле-
мою окремих позичальників, а й системним ризиком 
для банківського сектору, що впливає на ліквідність, 
прибутковість і стійкість фінансових установ.

Погоджуємося з Рошило В. І. [1, с. 225], що су-
часний сектор банківського кредитування України 
перебуває у стані помірного спаду, спричиненого за-
гостренням фінансово-економічних проблем. Кризові 

явища циклічного характеру виявили низку акту-
альних проблем, серед яких: невизначеність бізнесу 
і банківського сектору щодо стійкості економічного 
розвитку; висока кредитна залежність підприємств у 
передкризовий період; посилення недовіри між бан-
ками та позичальниками через фінансово-економічні 
дисбаланси; значний обсяг проблемних кредитів; 
інфляційні процеси; невизначеність прогнозованості 
економічної динаміки; активізація кредитування з 
боку небанківських фінансових установ.

Фінансова реструктуризація кредитної заборго-
ваності є важливим інструментом антикризового 
управління, спрямованим на відновлення плато-
спроможності боржників, підвищення ефективності 
використання кредитних ресурсів і стабілізацію бан-
ківської системи. У межах цього процесу здійснюєть-
ся перегляд умов кредитних договорів — термінів по-
гашення, процентних ставок, графіків платежів чи 
структури боргу — з метою досягнення взаємови-
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гідного балансу інтересів кредитора та боржника. 
Такий підхід дозволяє уникнути масового дефолту, 
скоротити обсяг непрацюючих кредитів (NPL) і зни-
зити ризики втрати банківського капіталу.

Отже, кредитна заборгованість клієнтів банків-
ських установ виступає не лише об’єктом фінансо-
вої реструктуризації, але й стратегічним чинником 
стабілізації національної економіки. Її ефективне 
врегулювання є необхідною передумовою підвищен-
ня довіри до фінансового сектору, поліпшення якості 
кредитного портфеля та створення умов для сталого 
економічного розвитку України в умовах євроінте-
граційних процесів. Однією з ключових проблем 
банківського сектору України залишається наявність 
значного обсягу проблемної кредитної заборговано-
сті, що безпосередньо впливає на фінансову стабіль-
ність як окремих установ, так і банківської системи 
загалом. Високий рівень непрацюючих кредитів 
(NPL) обмежує кредитну активність банків, стри-
мує інвестиційні процеси та знижує рівень довіри 
до фінансової системи.

Таким чином, актуальність дослідження кредит-
ної заборгованості як об’єкта фінансової реструкту-
ризації зумовлена її значним впливом на фінансову 
стійкість банків, потребою у відновленні платоспро-
можності корпоративного сектору та досягненні стій-
кої фінансової стабільності у державі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання банківського кредитування клієнтів бан-
ківських установ та національної економіки загалом, 
механізми управління кредитним портфелем зна-
ходяться у полі зору багатьох учених. Значну увагу 
приділено проблемним кредитам.

Досліджуючи проблемні аспекти кредитування 
українських підприємств, Горбенко К. М., Захарчен-
ко А. О. [2, с. 83] зазначають, що грошово-кредитна 
політика НБУ більше орієнтована на досягнення 
високих доходів через встановлення значних відсо-
ткових ставок за кредитами, ніж на підтримку бізнесу. 
Комерційні банки, своєю чергою, також намагаються 
максимізувати прибутки, висуваючи вищі процентні 
ставки для суб’єктів господарювання.

Дослідженням Дранус В. В., Жиракова К. В. [3, 
c. 156] доведено, що питання виникнення та управлін-
ня проблемними кредитами банків вимагає розробки 
й впровадження активних, оперативних і комплек-
сних заходів. У ході аналізу було систематизовано 
існуючі наукові підходи до класифікації чинників, 
що зумовлюють виникнення проблемних кредитів у 
банківській системі. Детальне дослідження зовніш-
ніх і внутрішніх факторів дозволяє виявити основні 
напрями для оптимізації підходів до планування, 
організації та контролю кредитної діяльності фінан-
сових установ. Запропоновані Рибак О. М., Д. О. Пусь-
ковим [4, c. 68] ініціативи спрямовані на досягнення 
позитивної динаміки в управлінні проблемними 
кредитами як на рівні банківської системи, так і на 
державному рівні. Вони дадуть змогу оперативно реа-

гувати на несприятливі внутрішні й зовнішні фактори 
та зменшувати їхній вплив на основні фінансово-
економічні показники банківських установ.

Косовою Т. Д., Курганським А. С., Куцевим О. О. 
[5, c. 52] сформульовано основні аспекти фінансо-
вої реструктуризації як позасудової процедури, що 
передбачає проведення переговорів між позичаль-
ником, його пов’язаними особами та залученими 
кредиторами. Авторами визначено умови, за яких 
позичальник може брати участь у процесі фінансової 
реструктуризації, а також деталізовано механізми 
її ініціювання та здійснення; розкрито обов’язки 
позичальника, які стосуються розробки та реалізації 
плану реструктуризації. Любіч О. О., Столяров В. Ф., 
Свистун А. О. [6, c. 79]. Українська практика реструк-
туризації кредитів має багато спільного з передовими 
міжнародними підходами, особливо щодо збереження 
класифікації таких кредитів як працюючих за пого-
дження регуляторів. Проте необхідно впровадити 
обмеження на повторну реструктуризацію для тих 
самих боржників. У подібних випадках варто ви-
знавати кредити проблемними, знижувати їх клас 
ризику та переводити їх у другу стадію.

Семенча І. Є., Горбунова Ю. Р. [7, c. 123], Чуй І. Р., 
Мицак О. В., Пштир Я. О. [8, c. 74] справедливо за-
значають, що попри високий рівень проблемних 
кредитів, що ускладнює повноцінну діяльність банків, 
негативно впливає на їхню фінансову ефективність і 
репутацію, ситуація не є нездоланною. Її розв’язання 
вимагає певного часу, а також систематичного моні-
торингу та регулювання. Для запобігання виникнен-
ню нових проблемних заборгованостей банкам слід 
переглянути свою кредитну політику, запровадивши 
суворіші вимоги до видачі позик. Щодо вже наявної 
заборгованості, доцільними шляхами вирішення 
можуть бути продаж проблемних кредитів або їх 
реструктуризація.

Проведене дослідження сучасних методів управ-
ління проблемною заборгованістю банків дало змогу 
Приказюк Н. В., Загороднюк Ю. В. [9, c. 106] встано-
вити її основне джерело виникнення, представлене 
періодичною нестабільністю в економіці, фінансовому 
секторі та банківській сфері країни. Для покращення 
ситуації на краще авторами рекомендовано вико-
ристовувати практики європейських держав для 
ідентифікації сучасних методів мінімізації проблем-
ної заборгованості у кризовий період. Європейський 
підхід базується на поєднанні регуляторних заходів 
з боку уряду, приватних ініціатив та інноваційних 
технологій, що сприяє виникненню синергетичних 
ефектів і створенню повноцінних екосистем для ефек-
тивного управління проблемними активами.

Заборгованість підприємства за отриманим 
кредитом має назву кредитної, яка, у свою чергу, є 
частиною кредиторської заборгованості. Вона є невід-
дільною частиною капіталу, яка виступає джерелом 
збільшення ресурсів підприємства. Погоджуємося 
з Герасименко Я. Р., Жадько К. С., Тютюнник Я. В. 
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[10], що класифікація, аналіз і управління креди-
торською заборгованістю мають ключове значення, 
оскільки становить значну частину поточних паси-
вів підприємства. Зміни у цьому показнику істотно 
впливають на динаміку платоспроможності та лік-
відності компанії.

Існує багато причин виникнення проблемної 
кредитної заборгованості, однією з найбільш важ-
ливих можна назвати недосконалі методи оцінки 
кредитоспроможності позичальника. Зінов’єва І. С., 
Зембіцька А. Г. [11] констатують факт відсутності 
необхідних технічних засобів, які відповідають визна-
ченим основним критеріям, а також високу вартість 
інформаційних систем оцінки ризиків. Через це ба-
гато українських банків створюють власне локальне 
програмне забезпечення для розрахунку кредитних 
ризиків або ж виконують розрахунки у Excel чи подіб-
них програмах. Більше того, існуючі програмні про-
дукти є доволі складними у використанні і вимагають 
значного часу на додаткове навчання персоналу, що 
є складним завданням в умовах обмеженості часу. 
Однією з ключових проблем є відсутність програмного 
забезпечення на ринку, адаптованого для розрахунку 
ризиків перед виконанням реструктуризації кредит-
ної заборгованості.

Русінов В. В. [12, c. 55] пропонує застосування 
нейронних мереж для задач передбачення заборго-
ваності в кредитній сфері. У роботі було проведено 
дослідження кількох підходів і гіпотез щодо розробки 
нейронної мережі для вирішення завдання про-
гнозування ризиків неповернення заборгованості. 
Використаний набір даних містив суттєвий дисба-
ланс між класами, оскільки одна група була значно 
більшою за іншу. Це обумовлено тим, що дані взято 
з реальних джерел, де повний обсяг інформації про 
користувачів включає персональні дані. У майбут-
ньому автор пропонує тестувати згорткові нейронні 
мережі для оцінки їхньої ефективності у завданні 
прогнозування кредитних ризиків.

Сучасним трендом в оцінці кредитоспроможності 
позичальника є використання скорингових моделей. 
Павлюк Є. Д., Петровський О. В. [13, c. 43] пропону-
ють поведінкові статистичні моделі кредитного ризи-
ку роздрібних позичальників на основі інструментів 
моніторингу та регулювання кредитних лімітів, ви-
користання яких сприяє підвищенню прибутковості 
у фінансово-кредитній сфері економіки. Розробка 
таких моделей може здійснюватися з використанням 
різноманітних кількісних підходів до моделювання, 
що залежить від доступності достатнього обсягу якіс-
них даних і компетенції розробника.

Ряд публікацій учених присвячено правовим 
аспектам ідентифікації проблемної кредитної забор-
гованості та її стягнення. Буряк Т. М., Примуш Д. М. 
[14, c. 96] проаналізували практику застосування 
строків позовної давності під час економічної екс-
пертизи з питання стягнення кредитної заборго-
ваності. Авторами підтверджено, що компетенція 

експерта-економіста як учасника судового процесу, 
зокрема в справах щодо стягнення банками кре-
дитної заборгованості, суворо регламентована за-
коном. Судовому експерту заборонено самостійно 
збирати вихідні дані або користуватися інформа-
цією, окрім тієї, що надана сторонами (банком або 
позичальником), що часто ускладнює проведення 
експертизи або вимагає уточнення судом періоду 
розрахунку кредитної заборгованості із зазначенням 
дат і строків позовної давності. У статті розроблено 
рекомендації для вдосконалення існуючих методик 
дослідження з визначення заборгованості за спо-
живчими кредитами, які можуть бути інтегровані 
у практичну діяльність.

Окуневич І. Л. [15, c. 588] акцентує увагу на тому, 
що судовий експерт-економіст, володіючи відповідною 
кваліфікацією та досвідом, зобов’язаний формувати 
свої висновки на основі комплексного аналізу всіх 
наявних джерел інформації. У зв’язку з цим, для 
належного дослідження питань, пов’язаних із за-
боргованістю за кредитними договорами, експерту 
необхідно надати не лише кредитні договори, пер-
винну бухгалтерську документацію чи банківські 
виписки. До складу необхідних матеріалів також 
мають входити документи, які підтверджують звіль-
нення позичальника від сплати штрафних санкцій 
та нарахованих процентів за кредитним договором. 
До таких документів можуть належати сертифікат 
торгово-промислової палати, копія військового квитка 
з відповідними відмітками про проходження служби, 
копія довідки про призов військовозобов’язаного, 
копія витягу з наказу або довідки про зарахування 
до складу військової частини, а також письмове по-
відомлення банку чи фінансової установи від пози-
чальника про перебування на військовій службі та 
інші аналогічні документи.

У статті Перцович Ю. М. [16, c. 193] досліджено 
питання проведення судової експертизи щодо овер-
драфту (overdraft), який розглядається як форма 
короткострокового кредитування в межах ліміту, 
встановленого банком. Він забезпечує можливість 
виконання розрахунків клієнтом навіть за відсутності 
достатнього залишку коштів на поточному рахунку. 
Такий механізм полягає у кредитуванні банком ра-
хунку позичальника з метою оплати розрахункових 
документів у випадках нестачі або повної відсутності 
коштів на розрахунковому рахунку. У рамках овер-
драфту банк автоматично надає клієнту кредитний 
ресурс на суму, яка перевищує доступний баланс 
рахунку. При цьому борг погашається безпосередньо 
з усіх коштів, що надходять на рахунок клієнта. Важ-
ливо зазначити, що овердрафт суттєво відрізняється 
від класичного кредиту, насамперед тим, що його 
погашення здійснюється не за окремим графіком, 
а шляхом автоматичного списання надходжень на 
рахунок клієнта. Класифікація овердрафту як фі-
нансового інструменту для юридичних осіб може 
бути здійснена за такими ключовими параметрами: 
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терміном кредитування, наявністю чи відсутністю 
забезпечення, способом нарахування відсотків тощо.

Результати проведеного Козловою В. О., Галушко 
Л. О., Руденко Д. В. [17, c. 74] дослідження свідчать, 
що дотримання строків позовної давності розгляда-
ється як гарантія правової можливості звернення до 
суду з метою захисту порушених договірних зобов’я-
зань. У разі пропуску таких строків підприємство має 
обґрунтувати перед судом поважність причин для 
поновлення права на подання позову до боржника. 
Аналіз чинного законодавства, яке регламентує стро-
ки позовної давності, демонструє, що їх визначає не 
лише Цивільний кодекс України (ЦКУ). Тривалість 
цих строків може також регулюватися положеннями 
інших нормативно-правових актів, таких як Кодекс 
законів про працю України (КЗпП), Кодекс України 
про адміністративні правопорушення (КУпАП), Ко-
декс адміністративного судочинства України (КАСУ) 
та іншими відповідними документами. З огляду на 
введення з 24 лютого 2022 року режиму воєнного 
стану строки позовної давності були пролонговані. 
Внесення відповідних змін до нормативно-правових 
актів забезпечує їх актуальність в умовах зміненої 
суспільно-правової ситуації.

Метою статті є виявлення закономірностей 
руху величини загального кредитного портфеля 
банківської системи та непрацюючих кредитів (у аб-
солютному вимірі та питомій вазі), удосконален-
ня управління кредитною заборгованістю клієнтів 
банківських установ на основі фінансової реструкту-
ризації у розрізі окремих сегментів позичальників 
із акцентом на корпоративні підприємства та фі-
зичних осіб.

Матеріали і методи. Дослідження базується 
на наступних матеріалах: 1) нормативно-правовій 
базі, що регулює кредитні операції банківських 
установ; 2) наукових статтях у періодичних ви-
даннях, присвячених організації кредитного про-
цесу, управлінню проблемними кредитами, у т. ч. 
на основі фінансової реструктуризації. У рамках 
проведеного дослідження були застосовані такі 
наукові методи: метод теоретичного узагальнення 
для виявлення проблем адміністрування кредитної 
заборгованості та обґрунтування шляхів їх вирішен-
ня; методи формалізації трендів та кореляційно-
регресійного зв’язку, аналізу та синтезу для оцінки 
динаміки та рівня непрацюючих кредитів по бан-
ківській системі України на основі даних наглядо-
вої статистики НБУ в частині активних операцій; 
метод логічного узагальнення для формулювання 
підсумкових висновків.

Виклад основного матеріалу. Управління кре-
дитами банківських установ здійснюється відповід-
но до вимог національних норм та міжнародних 
стандартів в умовах адаптації українського фінан-
сового законодавства до стандартів Європейського 
Союзу. Важливим нормативним орієнтиром є Закон 
України «Про фінансову реструктуризацію» (2016 р.) 

та Рекомендації Ради з фінансової стабільності щодо 
роботи банків державного сектору з непрацюючими 
кредитами, які узгоджуються з вимогами Директиви 
ЄС 2021/2167 про управління NPL. Реалізація поло-
жень цих документів сприяє формуванню прозоро-
го та ефективного механізму реструктуризації, що 
дозволяє одночасно підтримувати фінансову стій-
кість банків і забезпечувати відновлення діяльності 
підприємств-боржників.

Протягом 01.01.2018–01.10.2025 вартість кредит-
ного портфеля банків України зросла з 1090914 млн. 
грн. до 1480435 млн. грн., або на 389521 млн. грн. 
(на 35,71%). Приріст у сумі 180199 млн. грн. обумов-
лений кредитами фізичних осіб, у сумі 108085 млн. 
грн. — кредитами корпоративних клієнтів. Вартість 
непрацюючих кредитів скоротилася з 594999 млн. 
грн. до 370636 млн. грн., або на 224363 млн. грн., 
або на 37,71%. Внесок корпоративних клієнтів у ско-
рочення непрацюючих кредитів склав 175224 млн. 
грн., фізичних — 47977 млн. грн. Частка непрацю-
ючих кредитів скоротилася більше, ніж вдвічі — 
із 54,54% до 25,04% (табл. 1).

Протягом 01.01.2018–01.10.2025 вартість креди-
тів корпоративному сектору зросла з 892900 млн. 
грн. до 1000985 млн. грн., або на 108085 млн. грн., 
а непрацюючих кредитів скоротилася з 500263 млн. 
грн. до 325039 млн. грн., або на 175224 млн. грн. 
У результаті частка непрацюючих кредитів корпо-
ративному сектору скоротилася з 56,03% до 32,47%.

Протягом останніх років, завдяки запровадженню 
механізмів фінансової реструктуризації, спостеріга-
ється поступове скорочення частки непрацюючих 
кредитів у корпоративному секторі, що свідчить про 
підвищення ефективності управління кредитними 
ризиками та поступове відновлення платоспромож-
ності позичальників.

Зростання обсягів кредитування корпоративного 
сектору в Україні зумовлене сукупністю макроеконо-
мічних, фінансових та регуляторних чинників, які 
сприяють активізації ділової активності та підви-
щенню довіри між банками та бізнесом. Основними 
серед них у корпоративному секторі є:
	– поліпшення якості кредитного портфеля банків. 

Завдяки активному впровадженню механізмів 
фінансової реструктуризації і скороченню част-
ки непрацюючих кредитів вивільнились ресурси 
банків для нового кредитування;

	– пожвавлення економічної активності після кризо-
вих періодів. Поступове зростання ВВП, відновлен-
ня промисловості, експорту та внутрішнього по-
питу створили потребу у фінансуванні оборотного 
капіталу та інвестиційних проектів, що стимулює 
попит на банківські кредити;

	– зміцнення фінансової стійкості банківської сис-
теми. Після докапіталізації державних банків 
та підвищення вимог до достатності капіталу 
(відповідно до стандартів Базель III) банки от-
римали вищий рівень ліквідності і можливість 
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Таблиця 1
Динаміка показників кредитного портфеля банків України

Показник 01.01.2018 01.10.2025 Абс. приріст Темп 
приросту, %млн. грн.

Кредитні операції:
Кредити корпоративному сектору 892900 1000985 108085 12,10
непрацюючі кредити 500263 325039 -175224 -35,03
частка непрацюючих кредитів, % 56,03 32,47 -23,56 -42,05
Кредити фізичним особам (включно із фізич-
ними особами-підприємцями)

174448 354647 180199 103,30

непрацюючі кредити 93353 45376 -47977 -51,39
частка непрацюючих кредитів, % 53,51 12,79 -40,72 -76,10
Міжбанківські кредити, депозити (за виклю-
ченням коррахунків)

22046 115653 93607 424,60

непрацюючі кредити 1372 201 -1171 -85,35
частка непрацюючих кредитів, % 6,22 0,17 -6,05 -97,27
Кредити органам державної влади та місцево-
го самоврядування

1519 9151 7632 502,44

непрацюючі кредити 10 20 10 100,00
частка непрацюючих кредитів, % 0,69 0,22 -0,47 -68,12
Всі кредити 1090914 1480435 389521 35,71
у т. ч. банки:

з державною часткою, з них 558974 866287 307313 54,98
АТ КБ «Приватбанк» 269532 370385 100853 37,42
з державною часткою крім АТ КБ «Приват-
банк»

289442 495902 206460 71,33

іноземних банківських груп 382417 266813 -115604 -30,23
з приватним капіталом 125270 347335 222065 177,27
неплатоспроможні 24253 0 -24253 -100,00

непрацюючі кредити 594999 370636 -224363 -37,71
у т. ч. банки:

з державною часткою, з них 397563 318597 -78966 -19,86
АТ КБ «Приватбанк» 236211 168418 -67793 -28,70
з державною часткою крім АТ КБ «Приват-
банк»

161352 150179 -11173 -6,92

іноземних банківських груп 156834 19890 -136944 -87,32
з приватним капіталом 30169 32149 1980 6,56
неплатоспроможні 10433 0 -10433 -100,00

частка непрацюючих кредитів, % 54,54 25,04 -29,5 -54,09
у т. ч. банки:

з державною часткою, з них 71,12 36,78 -34,34 -48,28
АТ КБ «Приватбанк» 87,64 45,47 -42,17 -48,12
з державною часткою крім АТ КБ «Приват-
банк»

55,75 30,28 -25,47 -45,69

іноземних банківських груп 41,01 7,45 -33,56 -81,83
з приватним капіталом 24,08 9,26 -14,82 -61,54
неплатоспроможні 43,02 0,00 -43,02 -100,00

Довідково: кількість банків, що надали звіт-
ність:

84 60 -24 -28,57

Джерело: побудовано за даними [18]
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спрямовувати більше коштів на кредитування 
корпоративних клієнтів;

	– зниження вартості кредитних ресурсів. Скорочення 
облікової ставки НБУ та стабілізація інфляцій-
них очікувань привели до зменшення відсоткових 
ставок за кредитами, що зробило позики більш 
доступними для бізнесу;

	– посилення державних програм підтримки бізнесу. 
Реалізація програм, таких як «Доступні кредити 
5–7–9%», часткове гарантування кредитів через 
Фонд розвитку підприємництва, а також податкові 
стимули для МСП сприяють розширенню креди-
тування малого та середнього бізнесу;

	– зростання ролі державних банків у кредитуванні 
економіки. Державні банки зосереджуються на фі-
нансуванні пріоритетних секторів (агропромислового 
комплексу, інфраструктури, енергетики), що забез-
печує цільове збільшення корпоративних кредитів;

	– покращення корпоративного управління та прозо-
рості позичальників. Запровадження міжнародних 
стандартів фінансової звітності (IFRS) та підви-
щення вимог до розкриття інформації сприяють 
зниженню ризиків неповернення кредитів і фор-
мують довіру з боку банків.

Таким чином, зростання кредитування корпора-
тивних клієнтів є результатом комплексної взаємодії 
фінансових реформ, стабілізації макроекономічного 
середовища та вдосконалення інституційних меха-
нізмів фінансової реструктуризації (табл. 2).

Зростання кредитування корпоративних клієнтів 
у 2018–2025 рр. є наслідком синергії фінансової ста-
білізації, нормативного удосконалення та державної 
підтримки бізнесу. Фінансова реструктуризація ви-
ступає ключовим інструментом очищення балансів 
банків і створення передумов для відновлення кре-
дитування економіки.

Високий рівень непрацюючих кредитів підпри-
ємств корпоративного сектора пояснюється створен-
ням так званого замкненого кола, в якому опини-
лася значна їх частина. Суб’єкти господарювання 
стикаються з нестачею власного капіталу, часто є 
фінансово неспроможними й відчувають серйозний 
дефіцит фінансування для реалізації інвестиційно-
інноваційної діяльності. Крім того, високий рівень 
непогашених кредитів підприємствами корпора-
тивного сектора негативно впливають на фінансову 
стійкість банків, призводить до підвищення ризиків 
і збільшує навантаження на фінансовий капітал 

Таблиця 2
Фактори, що впливають на динаміку корпоративного кредитування в Україні (2018–2025 рр.)

Група факторів Конкретні чинники Зміст впливу Очікуваний результат
Макро-економічні 1. Відновлення економічного зро

стання
Підвищення ВВП, зростан-
ня інвестицій та виробництва 
стимулюють попит на кредит-
ні ресурси

Збільшення попиту 
на корпоративні кредити

2. Стабілізація інфляційних про-
цесів

Зниження рівня інфляції 
та валютних коливань

Підвищення прогнозова-
ності та доступності кре-
дитів

Фінансово-
банківські

3. Зміцнення капіталу банків Підвищення достатності капі-
талу після докапіталізації, що 
відповідає вимогам Базель III

Розширення кредитних 
можливостей банків

4. Скорочення частки непрацюю-
чих кредитів (NPL)

Зменшення NPL з 56,03% 
до 32,47% у корпоративному 
секторі

Вивільнення ресурсів для 
нових кредитів

5. Зниження облікової ставки НБУ Зменшення вартості залуче-
них ресурсів

Здешевлення кредитів 
для бізнесу

Регуляторні та ін-
ституційні

6. Закон України «Про фінансову 
реструктуризацію» (2016 р.)

Створення правових умов для 
врегулювання проблемної за-
боргованості

Зменшення ризику непо-
вернення кредитів

7. Положення НБУ № 351 «Про 
визначення банками України роз-
міру кредитного ризику за актив-
ними банківськими операціями»

Регламентує підходи до оцінки 
кредитного ризику і реструкту-
ризації

Підвищення стабільності 
кредитного портфеля

Державна полі-
тика підтримки 

бізнесу

8. Програма «Доступні кредити 
5–7–9%»

Зниження вартості фінансу-
вання для МСП

Активізація кредитуван-
ня малого та середнього 
бізнесу

9. Гарантії за кредитами через 
Фонд розвитку підприємництва

Часткове гарантування креди-
тів для МСП

Зниження кредитних ри-
зиків банків

Корпоративні 10. Підвищення прозорості звіт-
ності позичальників

Перехід до стандартів IFRS, 
аудиторський контроль

Зростання довіри банків 
до корпоративних клієнтів

Джерело: власна розробка
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банківських установ. Як наслідок, вони вимушені 
встановлювати високі відсоткові ставки, обтяжли-
вими для підприємств.

Протягом 01.01.2018–01.10.2025 обсяг кре-
дитів фізичним особам (включно із фізичними 
особами-підприємцями) збільшився з 174448 млн. 
грн. до 354647 млн. грн., або на 180199 млн. грн. 
(на 103,3%), обсяг непрацюючих кредитів скоро-
тився із 93353 млн. грн. до 45376 млн. грн., або 
на 47977 млн. грн. (на 51,39%). У результаті частка 
непрацюючих кредитів фізичним особам скороти-
лася з 53,31% до 12,79%.

Помітне зростання обсягів кредитування фізич-
них осіб відображає поступове відновлення довіри 
населення до фінансових установ, стабілізацію 
макроекономічного середовища та активізацію вну-
трішнього споживчого попиту. Основними причина-
ми цього процесу є:
	– поступове зниження частки непрацюючих кредитів 

(NPL) у роздрібному секторі в результаті ефектив-
ного проведення реструктуризації заборгованості, 
посилення вимог до кредитоспроможності пози-
чальників і поліпшення фінансової дисципліни;

	– підвищення доходів населення та зростання спо-
живчого попиту. Збільшення середньої заробітної 
плати, зниження рівня безробіття та покращення 
соціально-економічних очікувань населення сприяли 
зростанню попиту на кредити для придбання това-
рів, житла, автомобілів, освітніх і медичних послуг;

	– зниження облікової ставки НБУ та процентних 
ставок за кредитами. Монетарна політика спри-
яла здешевленню кредитних ресурсів, що зробило 
позики для населення доступнішими, особливо 
у сегменті споживчого кредитування та іпотеки;

	– активізація банків у роздрібному сегменті. Бан-
ки, маючи надлишкову ліквідність і зменшення 
ризиків корпоративного кредитування, почали 
переорієнтовуватися на фізичних осіб як на більш 
стабільне та прибуткове джерело доходу;

	– розвиток цифрових банківських технологій. Впро-
вадження дистанційного кредитування, мобільних 
додатків, онлайн-скорингу та автоматизованих 
рішень суттєво спростили процедуру отримання 
кредитів, підвищивши доступність банківських 
послуг для населення;

	– державні програми підтримки населення. Дер-
жавні та місцеві програми, спрямовані на пільгове 
іпотечне кредитування, енергоефективні кредити 
(«теплі кредити») та інші соціальні проекти, сти-
мулювали залучення нових позичальників;

	– зростання довіри населення до банківської систе-
ми. Посилення нагляду НБУ, очищення банків-
ського сектору після кризи 2014–2017 рр. та гаран-
тування вкладів Фондом гарантування вкладів 
фізичних осіб створили стійку довіру до банків, 
що підвищило готовність громадян брати кредити;

	– конкуренція між банками та розвиток небанків-
ських фінансових установ.

Активна конкуренція за клієнтів сприяла спро-
щенню умов кредитування, зниженню ставок і збіль-
шенню асортименту кредитних продуктів.

Таким чином, зростання обсягів кредитування 
фізичних осіб у 2018–2025 рр. є результатом макро-
економічної стабілізації, технологічних інновацій, 
покращення фінансової дисципліни населення 
та активної кредитної політики банківських установ. 
Цей процес має позитивний вплив на економічне 
зростання, але вимагає зваженого управління ри-
зиками для уникнення надмірного боргового наван-
таження домогосподарств.

Динаміка кредитів, виданих банківськими уста-
новами корпоративним клієнтам і фізичним особам, 
описується поліноміальними функціями і демон-
струє тенденцію до подальшого зростання (рис. 1).

Протягом 01.01.2018–01.10.2025 обсяг між-
банківських кредитів збільшився з 22046 млн. 
грн. до 115653 млн. грн., або на 93607 млн. грн. 
(на 424,60 млн. грн.), а обсяг непрацюючих кредитів 
скоротився з 1372 млн. грн. до 201 млн. грн., або 
на 85,35%. Тому спостерігаємо суттєве скорочення 
частки непрацюючих кредитів із 6,22% до 0,17%. 
Протягом 01.01.2018–01.10.2025 обсяг кредитів ор-
ганам державної влади і місцевого самоврядування 
збільшився з 1519 млн. грн. до 9151 млн. грн., або 
на 502,44%, обсяг непрацюючих кредитів збільшив-
ся вдвічі — з 10 млн. грн. до 20 млн. грн. Частка 
непрацюючих кредитів є низькою і скоротилася 
з 0,69% до 0,22%.

Протягом останніх років банківський сектор Укра-
їни продемонстрував суттєве покращення якості кре-
дитних портфелів, особливо у сегменті державних 
банків, на які традиційно припадала найбільша 
частка проблемної заборгованості.

Протягом 01.01.2018–01.10.2025 обсяг кре-
дитного портфеля державних банків збільшив-
ся з 558974 млн. грн. до 866287 млн. грн., або 
на 307313 млн. грн. (на 54,98%), обсяг непра-
цюючих кредитів скоротився з 397563 млн. грн. 
до 318597 млн. грн., або на 78966 млн. грн., або 
на 19,86%. Частка непрацюючих кредитів, вида-
них банками з державною власністю скоротилася 
з 71,12% до 36,78%. Основними чинниками такого 
зниження стали: запровадження механізмів фінан-
сової реструктуризації відповідно до Закону України 
«Про фінансову реструктуризацію» (2016 р.) та По-
ложення НБУ № 351; активізація роботи з проблем-
ними активами в межах урядових програм оздо-
ровлення державних банків; створення незалежних 
підрозділів з управління непрацюючими кредитами 
та впровадження принципів, рекомендованих Радою 
з фінансової стабільності; посилення корпоратив-
ного управління та контролю з боку Міністерства 
фінансів України, як акціонера державних банків; 
реструктуризація заборгованості найбільших кор-
поративних позичальників, зокрема у державному 
та квазідержавному секторі економіки. Знижен-
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ня частки NPL у державних банках є позитивним 
сигналом для інвесторів і регуляторів, адже воно 
свідчить про поступове оздоровлення банківської 
системи, підвищення її стійкості та ефективності 
механізмів фінансової реструктуризації. Водночас, 
збереження високої частки проблемних активів по-
рівняно з приватним сектором потребує подальшої 
реалізації стратегій скорочення NPL, що є одним 
із пріоритетів державної політики у сфері фінансової 
стабільності.

АТ КБ «ПриватБанк» є найбільшим банком Укра-
їни за обсягом активів і водночас одним із ключових 
індикаторів стану державного банківського сектору. 
Після націоналізації у 2016 році банк мав найви-
щу частку непрацюючих кредитів серед усіх банків 
країни, що було наслідком значних корпоративних 
боргів, пов’язаних із колишніми власниками. Зав-
дяки реалізації комплексної програми фінансової 
реструктуризації, що охоплювала перегляд кредит-
них портфелів, посилення контролю за ризиками 
та удосконалення управління проблемними акти-
вами, ситуація поступово стабілізувалася.

Протягом 01.01.2018–01.10.2025 обсяг кредит-
ного портфеля АТ КБ «Приватбанк» збільшив-
ся з 269532 млн. грн. до 370385 млн. грн., або 
на 100853 млн. грн. (на 37,42%), обсяг непра-
цюючих кредитів скоротився з 236211 млн. грн. 
до 168418 млн. грн., або на 67793 млн. грн., або 
на 28,70%. Частка непрацюючих кредитів, вида-
них АТ КБ «Приватбанк», скоротилася з 87,64% 
до 45,47%, тобто більш ніж удвічі. Таке суттєве змен-
шення стало результатом: реструктуризації кредит-

них портфелів відповідно до вимог Закону України 
«Про фінансову реструктуризацію» та Положення 
НБУ № 351; створення спеціалізованого підрозді-
лу з управління непрацюючими активами (NPL 
Unit); удосконалення корпоративного управління 
та посилення ролі незалежних членів наглядової 
ради; покращення внутрішніх процедур кредитного 
скорингу та оцінки ризиків; впровадження рекомен-
дацій Ради з фінансової стабільності щодо роботи 
з проблемними активами у держбанках (2020 р.); 
поступового погашення і продажу частини реструк-
туризованих активів.

Таким чином, скорочення частки непрацюючих 
кредитів у «ПриватБанку» є вагомим свідченням 
ефективності реалізації фінансової реструктуризації 
та реформ корпоративного управління у держав-
них банках. Разом із тим, рівень NPL залишається 
вищим за середній показник банківської системи 
(32,47%), що вказує на необхідність подальшої робо-
ти з очищення кредитного портфеля та підвищення 
його якості.

У структурі державного банківського сектору, 
окрім АТ КБ «ПриватБанк», функціонують такі 
установи, як АТ «Ощадбанк», АТ «Укрексімбанк» 
та АТ «Укргазбанк», які відіграють ключову роль 
у фінансуванні державних програм, підтрим-
ці малого та середнього бізнесу, а також реаліза-
ції екологічних і соціальних проєктів. Протягом 
01.01.2018–01.10.2025 обсяг кредитного портфеля 
інших державних банків (окрім АТ КБ «Приват-
банк») збільшився з 289442 млн. грн. до 495902 млн. 
грн., або на 206460 млн. грн. (на 71,33%), обсяг 

Рис. 1. Формалізація динаміки кредитів, виданих банківськими установами корпоративним клієнтам  
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непрацюючих кредитів скоротився з 161352 млн. 
грн. до 150179 млн. грн., або на 11173 млн. грн., 
або на 6,92%. Частка непрацюючих кредитів інших 
державних банків (окрім АТ КБ «Приватбанк») ско-
ротилася з 55,75% до 30,28%. Це свідчить про посту-
пове очищення кредитних портфелів, підвищення 
якості управління ризиками та зниження концен-
трації проблемних активів. Основними чинниками 
такого скорочення стали: активне впровадження 
механізмів фінансової реструктуризації відповідно 
до положень Закону України «Про фінансову ре-
структуризацію»; державна стратегія зменшення 
частки непрацюючих активів у держбанках, затвер-
джена Радою з фінансової стабільності у 2020 році; 
створення та посилення підрозділів з роботи з про-
блемними активами (NPL units) у кожному держав-
ному банку; оптимізація процедур кредитування, 
зокрема перехід до ризик-орієнтованого підходу 
при оцінці позичальників; впровадження сучасних 
систем корпоративного управління та незалежного 
аудиту якості активів; часткове списання або продаж 
проблемних кредитів спеціалізованим структурам 
(DebtX, ФГВФО тощо). Зниження частки непрацюю-
чих кредитів з 55,74% до 30,28% демонструє реальні 
результати реформування державного банківського 
сектору та узгоджується з ціллю урядової політики — 
доведення рівня NPL у держбанках до показників, 
близьких до середніх у банківській системі.

Іноземні банки в Україні відіграють важливу 
роль у забезпеченні конкуренції на ринку банків-
ських послуг, впровадженні сучасних технологій 
кредитування та управлінні ризиками за між-
народними стандартами. Протягом 01.01.2018–
01.10.2025 обсяг виданих банками іноземних бан-
ківських груп кредитів скоротилася з 382417 млн. 
грн. до 266813 млн. грн., або на 115604 млн. грн. 
(на 30,23%), а обсяг непрацюючих кредитів — біль-
шими темпами, із 156834 млн. грн. до 19890 млн. 
грн., або на 136944 млн. грн. (на 87,32%). У ре-
зультаті частка непрацюючих кредитів скоротила-
ся з 41,01% до 7,45%, що відображає ефективність 
управління кредитними ризиками та високу дисци-
пліну позичальників, а також вплив реструктуриза-
ційних процесів. Основні причини зниження NPL 
у банках іноземних груп: високий рівень корпоратив-
ного управління та стандарти ризик-менеджменту, 
запроваджені материнськими банками за міжнарод-
ними практиками; активне застосування процедур 
реструктуризації кредитів, у тому числі на умовах 
погашення боргів частинами та пролонгації строків; 
відбір позичальників з високою кредитоспроможні-
стю і використання аналітичних скорингових сис-
тем при ухваленні рішень; поступова оптимізація 
кредитного портфеля через продаж проблемних 
активів або їх списання; використання сучасних 
технологій моніторингу ризиків та автоматизова-
них систем контролю якості кредитів. Таким чином, 
суттєве скорочення частки NPL у іноземних банках 

підтверджує ефективність застосування міжнарод-
них практик управління ризиками та свідчить про 
стабілізацію банківського сектору в Україні.

Протягом 01.01.2018–01.10.2025 обсяг вида-
них банками з приватним капіталом кредитів 
зросла з 125270 млн. грн. до 347335 млн. грн., або 
на 222065 млн. грн. (на 177,27%), обсяг непра-
цюючих кредитів збільшився із 30169 млн. грн. 
до 32149 млн. грн., або на 1980 млн. грн. (на 6,56%). 
У результаті частка непрацюючих кредитів скороти-
лася з 24,08% до 9,26%, що відображає ефективність 
управління кредитними ризиками та високу дисци-
пліну позичальників, а також вплив реструктуриза-
ційних процесів.

Величина частки непрацюючих кредитів (NPL) 
істотно варіюється залежно від груп банків [19, c. 
129]: найгірша ситуація спостерігається у Прива-
тБанку та інших державних фінансових устано-
вах, тоді як банки з приватним вітчизняним або 
іноземним капіталом демонструють більш сприят-
ливі результати. Основні причини проблеми NPL 
можна розділити на зовнішні та внутрішні. Серед 
зовнішніх чинників виділяються макроекономічні 
шоки та тривалий збройний конфлікт із рф. Водно-
час наявні й внутрішні проблеми, серед яких: не-
достатня якість ризик-менеджменту, невиваженість 
кредитних стратегій, зловживання під час видачі 
кредитів, неадекватна оцінка заставного майна, 
брак диверсифікації кредитних портфелів, а також 
висока концентрація кредитів у секторах з неспри-
ятливими ринковими умовами.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Основний результат статті полягає у вияв-
ленні закономірностей руху величини загального 
кредитного портфеля банківської системи та непра-
цюючих кредитів (у абсолютному вимірі та питомій 
вазі) на часовому періоді 01.01.2018–01.10.2025, удо-
сконаленні управління кредитною заборгованістю 
клієнтів банківських установ на основі фінансової 
реструктуризації у розрізі окремих сегментів пози-
чальників із акцентом на корпоративні підприєм-
ства та фізичних осіб.

1. Встановлено приріст кредитного портфеля бан-
ківських установ на третину переважно за рахунок 
кредитів фізичних і юридичних осіб. При цьому від-
булося скорочення обсягів непрацюючих кредитів, 
абсолютна сума їх скорочення у корпоративному 
секторі перевищила відповідний показник у сегмен-
ті кредитування фізичних осіб. Різноспрямована 
динаміка загального кредитного портфеля і непра-
цюючих кредитів привела до суттєвого скорочення 
питомої ваги непрацюючих кредитів — по корпора-
тивному портфелю із 56,03% до 32,47%, по роздріб-
ному портфелю — із 53,51% до 12,79%, при загальній 
динаміці по портфелю 54,54%-25,04%. Таке суттє-
ве зниження рівня NPL свідчить про ефективність 
реалізації механізмів фінансової реструктуризації 
заборгованості, що дає змогу банкам відновлювати 
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платоспроможність позичальників, зменшувати по-
требу у створенні резервів під збитки та підвищува-
ти стійкість банківської системи загалом.

2. Зростання обсягів кредитування фізичних осіб 
є результатом макроекономічної стабілізації, техно-
логічних інновацій, покращення фінансової дисци-
пліни населення та активної кредитної політики бан-
ківських установ. Цей процес має позитивний вплив 
на економічне зростання, але вимагає зваженого 
управління ризиками для уникнення надмірного 
боргового навантаження домогосподарств. Зростання 
кредитування корпоративних клієнтів є результатом 
комплексної взаємодії фінансових реформ, стабіліза-
ції макроекономічного середовища та вдосконалення 
інституційних механізмів фінансової реструктури-
зації. Скорочення обсягу непрацюючих кредитів є 
свідченням оздоровлення кредитного ринку, підви-
щення якості ризик-менеджменту та ефективності 
державної політики у сфері фінансової стабільності.

3. При середній питомій вазі непрацюючих кре-
дитів по системі 25%, нижчий рівень мають портфе-
лі кредитів фізичних осіб (майже вдвічі), банківських 
установ із приватним капіталом (у 2,7 разів) і між-
народним капіталом (у 3,4 рази). Попри позитивну 
динаміку, частка проблемних кредитів залишаєть-
ся суттєвою і значно вищою за середні показники 
у кредитуванні корпоративних клієнтів і портфелі 
державних банків. Покращення ситуації потребує 
посилення координації дій між банками, позичаль-
никами і державними органами.

4. Зниження частки NPL у державних банках є 
позитивним сигналом для інвесторів і регуляторів, 
адже воно свідчить про поступове оздоровлення бан-
ківської системи, підвищення її стійкості та ефек-
тивності механізмів фінансової реструктуризації. 
Водночас, збереження високої частки проблемних 
активів порівняно з приватним сектором потребує 
подальшої реалізації стратегій скорочення NPL, що 
є одним із пріоритетів державної політики у сфері 
фінансової стабільності.

5. Реалізація механізмів реструктуризації доз-
воляє відновити обслуговування кредитної забор-
гованості, уникнути примусового стягнення акти-
вів, забезпечити стабільність банківського капіталу 
та сприяти відновленню економічної активності 
підприємств-позичальників. Їх подальше вдоско-
налення є необхідною передумовою для забезпе-
чення фінансової стабільності, підвищення кредит-
ної активності банків та підтримки економічного 
зростання.

У наступних наукових дослідженнях пропону-
ється зосередити увагу на диференціації підходів 
до оцінки кредитоспроможності позичальника — 
юридичної особи у галузевому аспекті. Це надасть 
змогу удосконалити діючу методику, яка ґрунтується 
на дискримінантих моделях, побудованих за занад-
то агрегованими видами економічної діяльності, 
і дозволить більш точно враховувати галузеві ри-
зики суб’єктів господарювання при їх банківському 
кредитуванні.
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РЕАЛІЗАЦІЯ ESG-ПРИНЦИПІВ В КОНТЕКСТІ  
ЗМІЦНЕННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ  

СТРАХОВОГО РИНКУ

IMPLEMENTATION OF ESG-PRINCIPLES IN  
THE CONTEXT OF STRENGTHENING THE ECONOMIC  

SECURITY OF THE INSURANCE MARKET

Анотація. Вступ. Глобальні виклики сталого розвитку зумовили потребу інтеграції принципів екологічного, соціаль-
ного та управлінського управління (ESG) у страхову сферу для посилення стійкості, реагування на регуляторні зміни та 
запити страхувальників та інвесторів. ESG-принципи в контексті реалізації цілей сталого розвитку становлять спільний 
інтерес для страховиків, територіальних громад, міст, бізнесу, уряду та суспільства в цілому, що створює вагомий стимул 
для інновацій та співпраці. ESG-фактори мають різноманітний вплив на страховий сектор, оскільки зміна клімату робить 
стихійні лиха більш частими та руйнівними, що може призвести до збільшення витрат на страхові виплати, соціальні не-
безпеки зумовлюють зростання попиту на страхові товари та послуги, управлінські ризики впливають на посилення загроз 
економічній безпеці страхового ринку. Тому актуальним залишається дослідження можливостей інтеграції ESG-принципів 
у діяльність вітчизняного страхового ринку як важливої передумови зміцнення його економічної безпеки.

Мета. Метою дослідження є висвітлення можливостей реалізації ESG-принципів, їх взаємозв’язку із засадами сталого 
розвитку, напрямів імплементації у сучасних бізнес-процесах страхових компаній екологічного, соціального та управ-
лінського аспектів з позицій впливу на зміцнення економічної безпеки страхового ринку.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є офіційно оприлюднені публікації міжнародних інституцій: Міжнародної 
асоціації органів страхового нагляду (IAIS), Організації економічного співробітництва та розвитку (OECD), Національного 
банку України (НБУ), розробки вітчизняних та зарубіжних науковців, які досліджують особливості та механізми впрова-
дження ESG-принципів у діяльність страхового ринку.

Дослідження проведено на основі використання таких наукових методів дослідження як теоретичного узагальнення і 
групування (при дослідженні та систематизації ESG-компонентів у страховій сфері), порівняння (при вивченні закордон-
ного та вітчизняного досвіду), логічного узагальнення результатів (при формулюванні висновків).

Результати. У статті відзначено, що впровадження ESG-принципів в контексті реалізації цілей сталого розвитку та 
зміцнення економічної безпеки страхового ринку становить спільний інтерес для страховиків, територіальних громад, 
міст, бізнесу, уряду та суспільства в цілому й створює вагомий стимул для інновацій та співпраці. Акцентовано, що 
ESG-концепція ґрунтується на нерозривному взаємозв’язку тріади ключових компонентів, які пов’язані із різними сферами 
життєдіяльності суспільства, а отже, мають безпекову спрямованість.

Запропоновано реалізацію ESG-принципів здійснювати на основі комплексного підходу до удосконалення системи 
управління ризиками, розробки інноваційних страхових продуктів на основі ESG, впровадження інвестиційних страте-
гій, узгоджених зі сталим розвитком та створенням більш інклюзивного соціального й бізнес-середовища, реалізації 
технологічних інновацій. Це дозволить страховикам виявляти та управляти новітніми видами ризиків, забезпечувати 
вищу стійкість до зовнішніх викликів і загроз, досягати конкурентних переваг, дотримуючись засад соціальної відпові-
дальності бізнесу.
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Перспективи. Подальші наукові дослідження в даному напрямі повинні спрямовуватися на розробку методичного 
інструментарію та системи індикаторів оцінювання рівня економічної безпеки страхового ринку в розрізі ESG-критеріїв. Це 
дозволить кількісно оцінити досягнутий рівень економічної безпеки страхового ринку та здійснити якісну характеристику 
реалізації ESG-принципів в контексті реалізації екологічної, соціальної та управлінської складових.

Ключові слова: ESG-принципи, економічна безпека страхового ринку, екологічні, управлінські, соціальні ризики, 
технологічні інновації, страхові продукти і послуги.

Summary. Introduction. Global challenges of sustainable development have led to the need to integrate environmental, 
social and governance (ESG) principles into the insurance sector to enhance resilience, respond to regulatory changes and the 
demands of policyholders and investors. ESG principles in the context of implementing sustainable development goals are of 
common interest to insurers, local communities, cities, businesses, governments and society as a whole, which creates a signif-
icant incentive for innovation and cooperation. ESG factors have a diverse impact on the insurance sector, as climate change 
makes natural disasters more frequent and destructive, which can lead to increased costs for insurance payments, social dan-
gers lead to increased demand for insurance products and services, and management risks affect the strengthening of threats 
to the economic security of the insurance market. Therefore, it remains relevant to study the possibilities of integrating ESG prin-
ciples into the activities of the domestic insurance market as an important prerequisite for strengthening its economic security.

Purpose. The purpose of the study is to highlight the possibilities of implementing ESG principles, their relationship with the 
principles of sustainable development, and the directions of implementation of environmental, social and management aspects 
in modern business processes of insurance companies from the perspective of influencing the strengthening of the economic 
security of the insurance market.

Materials and methods. The materials of the study are officially published publications of international institutions: the In-
ternational Association of Insurance Supervisors (IAIS), the Organization for Economic Cooperation and Development (OECD), 
the National Bank of Ukraine (NBU), the developments of domestic and foreign scientists who study the features and mecha-
nisms of implementing ESG principles in the activities of the insurance market.

The study was conducted based on the use of such scientific research methods as theoretical generalization and grouping 
(when studying and systematizing ESG components in the insurance sector), comparison (when studying foreign and domestic 
experience), logical generalization of results (when formulating conclusions).

Results. The article notes that the implementation of ESG principles in the context of implementing sustainable development 
goals and strengthening the economic security of the insurance market is of common interest to insurers, local communities, 
cities, business, government and society as a whole and creates a significant incentive for innovation and cooperation. It is 
emphasized that the ESG concept is based on the inextricable relationship of the triad of key components that are related to 
various spheres of society, and therefore have a security focus.

It is proposed to implement ESG principles on the basis of an integrated approach to improving the risk management sys-
tem, developing innovative insurance products based on ESG, implementing investment strategies consistent with sustainable 
development and creating a more inclusive social and business environment, and implementing technological innovations. This 
will allow insurers to identify and manage new types of risks, ensure greater resilience to external challenges and threats, and 
achieve competitive advantages while adhering to the principles of corporate social responsibility.

Discussion. Further scientific research in this area should be aimed at developing methodological tools and a system of 
indicators for assessing the level of economic security of the insurance market in terms of ESG criteria. This will allow us to 
quantitatively assess the achieved level of economic security of the insurance market and to qualitatively characterize the 
implementation of ESG principles in the context of the implementation of environmental, social and governance components.

Key words: ESG principles, economic security of the insurance market, environmental, management, social risks, technolog-
ical innovations, insurance products and services.

Постановка проблеми. Сфера страхування 
є основою сучасної економіки, забезпечуючи 

фінансовий захист від ризиків для юридичних і фі-
зичних осіб. Впродовж останніх років страховий 
ринок зазнав значних трансформацій, адаптуючись 
до динамічних змін та перетворень у регуляторному 
середовищі й фокусуючи увагу на клієнтоорієнто-
ваності. Глобальні виклики сталого розвитку зумо-
вили потребу інтеграції принципів екологічного, 
соціального та управлінського управління (ESG) 
у страхову сферу для посилення стійкості, реагуван-
ня на регуляторні зміни та запити страхувальників 
та інвесторів.

Невідповідність між регуляторними вимогами 
та фактичною інтеграцією ESG створює ризик для 
фінансової стабільності та довгострокової стійкості 
страхового ринку. Екологічні, соціальні й управлін-
ські аспекти в контексті реалізації цілей сталого 
розвитку становлять спільний інтерес для страхо-
виків, територіальних громад, міст, бізнесу, уряду 
та суспільства в цілому, що створює вагомий сти-
мул для інновацій та співпраці. У світовій прак-
тиці перехід на засади сталого розвитку відбува-
ється динамічно, тому сфера страхування активно 
впроваджує критерії ESG при формуванні бізнес-
моделей та в процесі створення вартості з акцентом 
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на управлінні ризиками. Врахування критеріїв ESG 
дозволяє страховикам в достатній мірі враховувати 
потенційні ризики. ESG-фактори суттєво впливають 
на страховий ринок. Зокрема, зміна клімату зумов-
лює більшу частоту та інтенсивність впливу сти-
хійних лих, що може призвести до збільшення ви-
трат на страхові виплати, соціальні небезпеки, такі 
як нерівність та демографічні зміни підвищують 
на попит на страхові товари та послуги, а управлін-
ські ризики, такі як шахрайство та корупція стають 
суттєвою загрозою економічній безпеці страхово-
го ринку. Тому актуальною проблемою сьогодення 
залишається дослідження можливостей інтеграції 
ESG-принципів у діяльність вітчизняного страхо-
вого ринку як важливої передумови зміцнення його 
економічної безпеки.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика дослідження засад сталого розвитку 
та провадження ESG-принципів у страховій сфері 
є предметом наукових дискусій як зарубіжних, так 
і вітчизняних науковців. Зокрема, А. Hussein розгля-
дає інтеграцію принципів екологічного, соціального 
та управлінського (ESG) аспектів у страховому сек-
торі, зосереджуючись на тому, яким чином впрова-
дження ESG впливає на фінансову стійкість, управ-
ління ризиками та клієнтоорієнтованість [1]. K. Sood, 
E. Özen досліджують можливості використання 
переваг ESG у страховому секторі з позицій досяг-
нення цілей сталого розвитку [2]. L. Chiaramonte, 
A. Dreassi, A. Paltrinieri, S. Piserà акцентують на ас-
пектах сталого розвитку при реалізації ESG-прин-
ципів [3]. А. Marti, R. Bastida-Vialcanet, F Marimon 
проводять огляд існуючої академічної літератури 
щодо критеріїв ESG у страховій галузі на основі 
систематизації існуючих напрямів досліджень [5]. 
Р. Опальчук, А. Чорновол, Я. Поплюйко розглядають 
глобальні тренди та місцеві особливості інтеграції 
ESG-принципів у діяльність українських страхо-
вих компаній [6]. І. Кондрат, І. Озарків досліджують 
можливості впливу страхових компаній на досягнен-
ня цілей сталого розвитку на основі інтеграції прин-
ципів ESG у їх діяльність та процеси прийняття рі-
шень [7]. Т. Cicirko, М. Cicirko розглядають виклики 
страхового сектору в галузі ESG на прикладі страхо-
вих компаній Польщі [8]. О. Заячківська, О. Котик, 
Ю. Федорчук досліджують сучасні ESG-орієнтовані 
інвестиції у фінансовій діяльності страхових компа-
ній, що включають екологічні, соціальні і управлін-
ські фактори й розкривають значення ESG для ін-
весторів та фінансових ринків при прийнятті рішень 
щодо інвестування й оцінки ризиків [9]. Л. Іщук, 
В. Поліщук досліджують можливості та переваги 
інтеграції механізмів екофінансування у систему 
страхового менеджменту з урахуванням ESG-фак-
торів та констатують, що в українському контексті 
виклики, пов’язані із воєнним станом, обумовлюють 
зсув фокусу з екологічних аспектів ESG-стратегій 
на соціальні та управлінські [10]. Національний 

банк України (НБУ) у Білій книзі оприлюднює основ-
ні засади з управління екологічними, соціальними 
та управлінськими (ESG) ризиками у фінансовому 
секторі [11]. Поруч з цим, враховуючи важливість 
екологічного, соціального та управлінського аспектів 
у розвитку страхового ринку як ключових параметрів 
забезпечення його економічної безпеки важливим 
напрямом досліджень залишається окреслення за-
сад та необхідності впровадження ESG-принципів 
у вітчизняну практику.

Метою статті є висвітлення можливостей реа-
лізації ESG-принципів, їх взаємозв’язку із засадами 
сталого розвитку, напрямів імплементації у сучас-
них бізнес-процесах страхових компаній екологічно-
го, соціального та управлінського аспектів з позицій 
впливу на зміцнення економічної безпеки страхо-
вого ринку.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 
є офіційно оприлюднені публікації міжнародних ін-
ституцій: Міжнародної асоціації органів страхового 
нагляду (IAIS), Організації економічного співробіт-
ництва та розвитку (OECD), Національного банку 
України (НБУ), розробки вітчизняних та зарубіжних 
науковців, які досліджують особливості та механізми 
впровадження ESG-принципів у діяльність страхо-
вого ринку.

Дослідження проведено на основі використання 
таких наукових методів як теоретичного узагальнен-
ня і групування (при дослідженні та систематизації 
ESG-компонентів у страховій сфері), порівняння 
(при вивченні закордонного та вітчизняного досві-
ду), логічного узагальнення результатів (при фор-
мулюванні висновків).

Виклад основного матеріалу. Впровадження 
ESG-принципів є необхідною вимогою сьогодення 
та основою для сталого розвитку й зміцнення еко-
номічної безпеки страхового ринку.

ESG містить три компоненти, кожен із яких ви-
значально впливає на економічну безпеку страхо-
вого ринку, зокрема:

1. Екологічний (E) — стосується впливу на навко-
лишнє середовище та передбачає оцінку ініціатив 
компанії щодо зменшення її вуглецевого сліду, ста-
лого управління природними ресурсами й усунення 
екологічних ризиків. Ґрунтується на оцінці ризиків 
пов’язаних зі зміною клімату і впровадженням від-
повідних страхових продуктів.

2. Соціальний (S) — враховує зв’язки компанії 
з працівниками, клієнтами, громадами та суспіль-
ством загалом. Споживчі очікування передбача-
ють, що страхові компанії дотримуватимуться етич-
ної поведінки, демонструватимуть різноманітність 
та інклюзивність, а також здійснюватимуть внесок 
у розвиток тих громад, у яких вони ведуть бізнес.

3. Управлінський (G) — передбачає відкритість 
корпоративного управління у страховому секторі 
та транспарентність інформації для страхувальни-
ків й об’єктивну оцінку ризиків та загроз [1, 2].
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Отже, ESG-концепція ґрунтується на нерозрив-
ному взаємозв’язку тріади ключових компонентів, 
які пов’язані із різними сферами життєдіяльності 
суспільства, а отже, мають безпекову спрямованість.

Погоджуємося із підходом L. Chiaramonte, 
A. Dreassi, A. Paltrinieri, S. Piserà, які відзнача-
ють, що ESG та сталий розвиток — це тісно пов’язані 
поняття, водночас сталий розвиток стосується здат-
ності задовольняти потреби сьогодення без шкоди 
для майбутніх поколінь [3]. Такий підхід також ак-
центує на стратегічній та безпековій спрямованості 
ESG-концепції.

У дослідженнях Організації економічного співро-
бітництва та розвитку (OECD) відзначено, що оскіль-
ки очікування щодо необхідності швидкого впрова-
дження ESG стають все актуальнішими на ринках 
капіталу і в політичних системах, страховики, які 
відстають у їх реалізації, ризикують зіткнутися 
як з конкурентними недоліками, так і з довгостро-
ковою фінансовою нестабільністю [4]. Тому можна 
констатувати, що імплементація та інтеграція за-
сад ESG стає не просто інструментом соціального 
узгодження, а й джерелом стратегічної адаптації.

A. Marti, R. Bastida-Vialcanet, F. Marimon від-
значають, що основними параметрами страхового 
виміру в рамках ESG є управління ризиками, соці-
альний вплив, стратегія та бізнес-модель з позицій 
ESG, нормативна база, підхід до клієнта, продук-
товий підхід, управління активами і технології [5]. 
Така позиція авторів передбачає необхідність за-
стосування комплексного підходу до впровадження 
ESG-принципів.

Отже, можна стверджувати, що ESG-критерії 
та економічна безпека є концептуально важливими 
й взаємопов’язаними на страховому ринку, оскільки 
впливають на репутацію, ефективність управління 
ризиками, стійкість до викликів і загроз, фінансову 
надійність та перспективну конкурентоспроможність 
страхових компаній. Імплементація ESG-факторів 
стає обов’язковою для реалізації у діяльності вітчиз-
няних страхових компаній, що зумовлено як вимога-
ми регулятора, так і глобальними викликами сучас-
ності й потребами зміцнення економічної безпеки.

Впровадження ESG-принципів у функціонування 
вітчизняного страхового ринку має як переваги, так 
і створює певні загрози. Як зазначають Р. Опальчук, 
А. Чорновол, Я. Поплюйко до переваг належить: підви-
щення стійкості бізнесу, привабливість для інвесторів, 
зниження ризиків. До викликів — економічні труднощі, 
політична нестабільність, складність відмови від заста-
рілих практик [6]. Такі виклики в умовах сьогодення 
посилюються воєнним станом, негативно впливають 
на економічну безпеку страхового ринку, створюючи 
перешкоди для впровадження ESG-принципів.

Страхові компанії є первинною ланкою у реа-
лізації засад сталого розвитку та зміцнення еконо-
мічної безпеки страхового ринку. Як відзначають 
І. Кондрат, І. Озарків найбільш значущою є їх роль 

як андеррайтерів, які формують стійкі страхові порт-
фелі, що враховують екологічні, соціальні та управ-
лінські аспекти. Це сприяє не лише зменшенню 
ризиків для страхових компаній, але й підтримці 
сталого розвитку суспільства в цілому [7, c. 401].

Дану тезу також підтверджують зарубіжні нау-
ковці T. Cicirko, M. Cicirko, які констатують, що до-
тримання вимог сталого розвитку і включення ESG 
до страхових та інвестиційних продуктів може допо-
могти страховикам залучити більшу кількість еколо-
гічно свідомих споживачів, досягти позитивної фінан-
сової віддачі від інвестицій. Включаючи ESG-фактори 
в процеси оцінки ризиків та андеррайтингу, стра-
ховики можуть обмежити свої збитки від зростання 
кількості та масштабів кліматичних ризиків [8].

О. Заячківська, О. Котик, Ю. Федорчук роз-
глядають ESG як підхід, інтегрований у сучас-
ну філософію управління ризиками (RM2). RM2, 
на думку авторів — це сучасна парадигма, у якій 
ризик-менеджмент є не лише інструментом контр-
олю, а й засобом стратегічного передбачення, побу-
дованим на принципах гнучкості, інклюзивності, 
forward-looking-аналізу та вбудованості в ключові 
бізнес-процеси [9, с. 452].

З точки зору стратегічного та ризик-орієнтованого 
підходу розглядають ESG-концепцію Л. Іщук 
та В. Поліщук. На думку авторів, ESG-ризики, 
до яких страховики повинні адаптувати свої бізнес-
моделі, мають багаторівневий характер. ESG-фак-
тори не можна вважати суто нефінансовими або 
«етичними» міркуваннями. Вони перетворюються 
на суттєві фінансові ризики, які потребують систе-
матичного врахування на всіх рівнях управління 
страхуванням: від встановлення апетиту до ризику 
до розробки внутрішніх політик та створення нових 
страхових продуктів. В основі такої трансформації 
лежить перехід від реактивного до проактивного під-
ходу до управління ризиками, де страхові компанії 
не просто реагують на нові виклики, а формують 
адаптивну стратегію сталого зростання [10, с. 384].

Національний банк України у Білій книзі 
до складових ESG-ризиків відносить екологічні (фі-
зичні та ризики переходу), соціальні, управлінські 
ризики [11]. Отже, ризик-менеджмент є невід’ємною 
складовою реалізації ESG-принципів.

Отже, вважаємо, що впровадження ESG-прин-
ципів має комплексний характер та спрямоване на:
	– удосконалення системи управління ризиками. 

Включення факторів ESG у процеси оцінки ризиків 
дозволить проводити моніторинг, оцінку ризиків, 
раціоналізувати процес ціноутворення на стра-
хові продукти і послуги, приймати обґрунтовані 
рішення щодо андеррайтингу;

	– розробку інноваційних страхових продуктів на 
основі ESG, зокрема таких як покриття ризиків, 
пов’язаних із кліматом, або кіберстрахування для 
підприємств для яких пріоритетом є забезпечення 
безпеки даних;
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Таблиця 1
ESG- критерії та їх вплив на економічну безпеку страхового ринку

Критерій Напрям реалізації Вплив на економічну безпеку страхового ринку

Е
ко

ло
гі

чн
ий

Зменшення кліматич-
них ризиків, які при-

зводять до збільшення 
виплат за договорами 

майнового страхування

Врахування цих ризиків при андеррайтингу та розробці нових страхових 
продуктів дозволить зменшити витрати, підвищити ефективність діяльності 
компаній та зміцнити економічну безпеку страхового ринку

Інвестування страхових 
компаній в еко-техноло-
гії та проєкти, які відпо-
відають ESG-стандартам

Дозволить мінімізувати ризики знецінення активів, які пов’язані, із екологіч-
но відсталими технологіями, що підвищує інвестиційну складову економічної 
безпеки страхового ринку

Розвиток екологічного 
страхування

Прийняття екологічно ефективних рішень та розробка відповідних страхових 
продуктів, спрямованих на розвиток страхування відновлюваної енергетики, 
електротранспорту та «зеленого» будівництва є важливим аспектом адапта-
ції до ESG-стандартів і зміцнення економічної безпеки страхового ринку

Врахування екологічних 
інновацій при розробці 

страхових продуктів

Створює нові можливості для розвитку інноваційної складової безпеки стра-
хового ринку завдяки новітнім екологічним технологіям, процесам та еко-ди-
зайну страхових продуктів

С
оц

іа
ль

ни
й

Врахування вимог забез-
печення безпеки праці 

працівників

Дотримання стандартів щодо безпеки та охорони праці є невіддільною части-
ною ESG-критеріїв, що дозволяє знизити страхові ризики, пов’язані з нещас-
ними випадками на виробництві і є необхідною передумовою страхування 
цивільної відповідальності

Реалізація принципів 
соціальної відповідаль-
ності та інклюзивності

Спрямованість страхових компаній на дотримання основоположних конвен-
цій про права людини та інклюзивність підвищує довіру до страхового ринку 
і є основою для зміцнення його безпеки

Оцінка відповідальності 
за якість наданих стра-
хових продуктів і послуг

Здатність страхових компаній розробляти якісні страхові продукти, які б вра-
ховували здоров’я та безпеку клієнтів сприяє зміцненню їх довіри до страхо-
вого ринку

Забезпечення кібер-
безпеки при наданні 

страхових послуг

Оцінка рівня кіберзахисту клієнтів стає важливою складовою при розрахунку 
премій за страхування кіберризиків. Збільшення кількості страхових продуктів, 
пов’язаних із кіберзахистом та безпекою, вимагає від страховиків підвищення 
як власної кібербезпеки, так і зміцнення довіри клієнтів до страхового захисту

Уп
ра

вл
ін

сь
ки

й

Зміцнення засад корпо-
ративного управління

Належне управління, прозорість і звітність щодо ESG-факторів є критично 
важливими для довіри до страхового ринку з боку інвесторів та регулятора. 
Це безпосередньо впливає на економічну безпеку як страхової компанії, так 
і ринку загалом

Реалізація управлінської 
стратегії

Відповідальне управління включає врахування ESG-ризиків у стратегічному 
плануванні, андеррайтингу, інвестиційній й фінансовій діяльності. Це доз-
воляє ідентифікувати та управляти ризиками, пов’язаними з клієнтами та їх 
діяльністю. Відображає спроможність страхових компаній інтегрувати еко-
номічні (фінансові), соціальні та екологічні аспекти у свої щоденні процеси 
прийняття рішень, що дозволяє зміцнити їх безпеку

Удосконалення регуля-
торної політики

Національний банк України розробляє нормативну базу щодо управління 
ESG-ризиками, яка в подальшому матиме обов’язковий характер для страхо-
виків і вплине на їх операційні, інвестиційні процеси та економічну безпеку 
страхового ринку загалом.

Джерело: авторська розробка

	– впровадження інвестиційних стратегій, узгодже-
них із сталим розвитком та створенням більш 
інклюзивного соціального і бізнес-середовища. 
Це дозволить зміцнити інвестиційну складову 
економічної безпеки страхового ринку;

	– розвиток insurtech-технологій та інновацій як 
вирішальних факторів інтеграції ESG у страховій 
галузі.
Безумовно цифровізація та системи штучного 

інтелекту потенційно пропонують суттєві переваги 

для страхового сектору, але також вимагають ретель-
ного управління з позицій забезпечення відповід-
ності нормативним вимогам та підтримки фінансо-
вої стабільності. Збільшення використання систем 
штучного інтелекту в економіці являє собою те, що 
можна загалом описати як зовнішні та внутрішні 
ризики для страховиків [12].

Поєднання FinTech та сталого фінансування при-
звело до появи новітніх інструментів та систем, які 
покращують моніторинг, звітність та верифікацію 
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даних ESG. Страховики все частіше використовують 
цифрові технології для подолання традиційних про-
блем ESG, таких як фрагментація даних, відсутність 
стандартизації та обмежена простежуваність.

Інноваційні підходи до впровадження ESG-прин-
ципів підвищують достовірність даних, зменшують 
ризики грінвошингу та будують довіру із зацікав-
леними сторонами. Штучний інтелект і машин-
не навчання використовуються для моделювання 
впливу кліматичних ризиків на глобальному й ло-
кальному рівнях, що дозволяє страховикам досто-
вірно визначати ціни на премії, розробляти цільові 
страхові продукти для географічних регіонів з ви-
соким рівнем ризику та вразливих громад. Циф-
рові інформаційні панелі, аналітичні платформи 
ESG дозволяють компаніям відстежувати у режи-
мі реального часу зміни у екологічних, соціальних 
та управлінських параметрах. Тому технологічні 
інновації не є допоміжним компонентом стратегії 
ESG, а структурною основою, яка посилює їх ефек-
тивність, знижує витрати на дотримання вимог, за-
безпечує стале фінансування.

Страхова галузь може відігравати проактивну 
роль у підтримці переходу до економіки з нульовим 
рівнем викидів. Цього можна досягти шляхом роз-
робки страхових продуктів, орієнтованих на ESG, зо-
крема пропонування при страхуванні екобудівниц-
тва системи знижок або пільг для енергоефективних 
об’єктів, реалізації програм страхування кібербез-
пеки для компаній, які інвестують у кіберзахист, 
страхування від перебоїв у ланцюгу поставок — для 
зменшення ризиків, пов’язаними з кліматичними 
аномаліями. ESG-критерії, напрями їх реалізації 
та вплив на економічну безпеку страхового ринку 
відображено в табл. 1.

Таким чином, впровадження ESG-принципів 
у діяльність вітчизняного страхового ринку є важ-
ливим вектором зміцнення його економічної без-
пеки та інтеграції у світовий економічний простір. 

В Україні за умов підвищених ризиків і загроз, 
коли акценти зміщуються на екологічні, соціальні 
та управлінські аспекти, важливого значення на-
бувають питання, пов’язані із розробкою, впрова-
дженням страхових продуктів для відшкодування 
збитків, спричинених війною, а також страхуванням 
екологічних наслідків військових дій.

Реалізація ESG-принципів у діяльності вітчиз-
няного страхового ринку є не лише аспектом соці-
альної відповідальності, а й стратегічним інстру-
ментом підвищення рівня його економічної безпеки. 
Це дозволить зміцнити довіру до страхових компаній 
та ефективніше управляти ризиками, дотримуючись 
регуляторних вимог.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Імплементація ESG-принципів є стратегіч-
ною необхідністю для забезпечення та зміцнення 
економічної безпеки страхового ринку. Впроваджен-
ня ESG-принципів має комплексний характер, 
спрямоване на удосконалення системи управління 
ризиками, розробку інноваційних страхових про-
дуктів на основі ESG, впровадження інвестиційних 
стратегій, узгоджених із сталим розвитком, ство-
ренням більш інклюзивного соціального та бізнес-
середовища, реалізацію технологічних інновацій. 
Це дозволить страховикам виявляти й управляти 
новітніми видами ризиків, забезпечувати вищу стій-
кість до зовнішніх викликів і загроз, досягти конку-
рентних переваг, дотримуючись засад соціальної 
відповідальності бізнесу.

Подальші наукові дослідження в даному напрямі 
повинні спрямовуватися на розробку методичного 
інструментарію та системи індикаторів оцінювання 
рівня економічної безпеки страхового ринку в роз-
різі ESG-критеріїв. Це дозволить кількісно оцінити 
досягнутий рівень економічної безпеки страхового 
ринку й здійснити якісну характеристику реалізації 
ESG-принципів в контексті екологічної, соціальної 
та управлінської складових.
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Анотація. Вступ. Сучасний страховий ринок перебуває в умовах активної цифрової трансформації, яка зумовлює 
перегляд традиційних підходів до управління бізнес-процесами, організації клієнтських взаємодій і системи ризик-
менеджменту. Застосування штучного інтелекту (далі — ШІ) надає нові можливості для управління ризиками, але створює 
й додаткові виклики — етичні, правові та технологічні. Це зумовлює потребу вдосконалення системи ризик-менеджменту 
та адаптації її до цифрових викликів.

Мета. Метою статті є розкриття концептуальних засад управління ризиками страхової компанії з акцентом на його 
цифрову трансформацію.

Матеріали і методи. Матеріалами дослідження є наукові праці вітчизняних і зарубіжних дослідників. У роботі засто-
совано методи аналізу, синтезу, порівняння та логічного узагальнення для визначення впливу цифрових технологій на 
систему управління ризиками.

Результати. Узагальнено теоретичні й практичні аспекти управління ризиками в умовах цифровізації. З’ясовано, що 
цифрова трансформація зумовлює нові типи ризиків — кібернетичні, технологічні, операційні, регуляторні. Проаналізовано 
динаміку кількості кібератак в Україні (2022–2024 рр.) та роль цифрових інструментів у мінімізації їхнього впливу. Показано, 
що впровадження ШІ, Big Data та InsurTech підвищує точність оцінки ризиків, автоматизує реагування та зміцнює фінансову 
стійкість страхових компаній. Запропоновано багаторівневий підхід до трансформації системи ризик-менеджменту стра-
хової компанії. Виокремлено основні проблеми управління ризиками страхової компанії під час цифрової трансформації.

Перспективи. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розробку інтегрованої моделі ризик-менеджменту з 
урахуванням інструментів ШІ для прогнозування ризиків і підвищення стійкості страхових компаній у цифровій економіці.

Ключові слова: ризик-менеджмент, кіберстрахування, штучний інтелект, кіберризики, диджиталізація, фінансова 
стійкість.

Summary. Introduction. The modern insurance market is undergoing active digital transformation, which requires a review 
of traditional approaches to business process management, customer interaction, and risk management systems. The use of 
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artificial intelligence (hereinafter referred to as AI) provides new opportunities for risk management, but also creates additional 
challenges — ethical, legal, and technological. This necessitates the improvement of risk management systems and their adap-
tation to digital challenges.

Purpose. The purpose of this article is to reveal the conceptual foundations of risk management in insurance companies, 
with an emphasis on its digital transformation.

Materials and methods. The research materials are scientific works by domestic and foreign researchers. The work uses 
methods of analysis, synthesis, comparison, and logical generalization to determine the impact of digital technologies on the 
risk management system.

Results. The theoretical and practical aspects of risk management in the context of digitalization are summarized. It has 
been established that digital transformation gives rise to new types of risks — cybernetic, technological, operational, and regula-
tory. The dynamics of the number of cyberattacks in Ukraine (2022–2024) and the role of digital tools in minimizing their impact 
have been analyzed. It is shown that the introduction of AI, Big Data, and InsurTech increases the accuracy of risk assessment, 
automates response, and strengthens the financial stability of insurance companies. A multi-level approach to the transfor-
mation of an insurance company’s risk management system is proposed. The main problems of risk management for insurance 
companies during digital transformation are highlighted.

Prospects. Further research should focus on developing an integrated risk management model that incorporates AI tools for 
risk forecasting and improving the resilience of insurance companies in the digital economy.

Key words: risk management, cyber insurance, artificial intelligence, cyber risks, digitalization, financial stability.

Постановка проблеми. Сучасний страховий 
ринок перебуває на етапі активної цифрової 

трансформації, що суттєво змінює бізнес-моделі, 
систему ризик-менеджменту та характер взаємодії 
між учасниками ринку. Впровадження цифрових 
технологій, зокрема автоматизації, великих даних 
(далі — Big Data), ШІ та блокчейну, надає нові мож-
ливості для підвищення ефективності управління 
ризиками, але водночас зумовлює низку викликів, 
пов’язаних із кіберзагрозами, технічними трудно-
щами та ризиками витоку інформації.

Інтеграція ШІ в аналітичні процеси страхових 
компаній потребує розроблення нових підходів до мо-
ніторингу, прогнозування та оцінювання ризиків.

Водночас наявна практика ризик-менеджменту 
українського страхового сектору залишається недо-
статньо адаптованою до цифрових викликів, а чинна 
нормативно-правова база лише частково враховує 
управління ризиками страхових компаній та викори-
стання інтелектуальних технологій. Це зумовлює не-
обхідність наукового обґрунтування напрямів тран-
сформації цієї сфери в умовах цифрової економіки.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Проблематика розвитку системи ризик-
менеджменту страхових компаній в умовах цифрової 
трансформації активно висвітлюється сучасними 
українськими та зарубіжними науковцями. Значний 
внесок у формування теоретико-методичних засад 
управління ризиками роблять В. Губа та С. Кісь, 
які досліджують особливості управління ризиками 
страхових компаній у процесі цифровізації та євро-
інтеграції, наголошуючи на необхідності підвищен-
ня прозорості й точності прогнозування [1].

Вплив ШІ на систему управління ризиками ана-
лізують А. Чорновол, Я. Гончарук, Є. Хелемендик 
і С. Кисилиця, доводячи, що використання ШІ авто-
матизує оцінку ризиків і зменшує вплив людського 
фактору [2]. Подібну позицію поділяють Н. Запла-

тинський (N. Zaplatynskyi), П. Люб (P. Lub) і С. Запо-
рожцев (S. Zaporozhtsev), які підкреслюють роль ШІ 
в підвищенні кібербезпеки та ранньому виявленні 
загроз [3].

Проблеми страхування кіберризиків розглядають 
Г. Нямещук і В. Біла, які визначають його як важли-
вий елемент управління цифровими ризиками [4], 
та А. Шолойко, яка акцентує на необхідності онов-
лення нормативно-правового поля й розвитку акту-
арних методів [5]. На проблемах низької обізнаності 
бізнесу й недостатній актуарній базі наголошують 
Р. Пікус і Ю. Бабенко [6].

Інноваційні підходи до цифрової трансформа-
ції страхового менеджменту пропонує В. Друго-
ва, яка розробляє багаторівневу систему ризик-
менеджменту з використанням ШІ, Big Data 
та моделювання ризиків [7]. Необхідність викори-
стання новітніх технологій у страхових компаніях 
з метою підвищення конкурентоздатності обґрун-
товують Ю. Данько та С. Бровко, аналізуючи пере-
ваги та перспективи використання інноваційних 
продуктів на страховому ринку [8]. Чинником під-
вищення ефективності аналітики та тарифоутворен-
ня визначають цифрові технології Н. Євтушенко, 
Ю. Кривенко та Д. Стеценко [9]. Потребу адаптації 
ризик-менеджменту до викликів воєнного часу під-
креслюють К. Бездітко і Д. Загорська [10].

Вплив воєнного стану на страхову галузь аналі-
зують А Житар [11] та А. Марина й М. Пеценко [12], 
обґрунтовуючи необхідність розширення страхових 
продуктів, що покривають наявні ризики страхових 
компаній.

Отже, наукові джерела засвідчують зростання 
уваги до цифровізації страхового бізнесу, упрова-
дження ШІ. Водночас потребують подальшої роз-
робки практичні механізми інтеграції ШІ-рішень 
та методики оцінки кіберризиків у системі ризик-
менеджменту страхових компаній.
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Метою статті є розкриття концептуальних засад 
управління ризиками страхової компанії з акцентом 
на його цифрову трансформацію.

Для досягнення мети сформульовано такі зав
дання:
1)	 проаналізувати теоретичні засади управління ри-

зиками в діяльності страхових компаній та визна-
чити основні підходи до їх трансформації в умовах 
воєнного стану;

2)	 оцінити вплив воєнних ризиків і цифрових загроз 
на ефективність функціонування системи ризик-
менеджменту страхового сектору України;

3)	 обґрунтувати напрями вдосконалення механізмів 
ризик-менеджменту страхових компаній з ураху-
ванням сучасних технологічних інновацій та по-
треб післявоєнного відновлення страхового ринку.
Матеріали і методи. Матеріалами дослідження 

є наукові праці вітчизняних і зарубіжних дослід-
ників щодо управління ризиками та застосування 
ШІ у фінансовому секторі загалом та страховому, 
зокрема.

У процесі дослідження використано такі науко-
ві методи: порівняльного аналізу — для оцінюван-
ня впливу технологічних інновацій (ШІ, Big Data, 
блокчейн) на ефективність управління ризиками; 
системного підходу — для побудови моделі інтегро-
ваної системи ризик-менеджменту; логічного уза-
гальнення — для формулювання висновків і розроб-
ки практичних рекомендацій щодо вдосконалення 
ризик-менеджменту страхових компаній в цифро-
вому середовищі.

Виклад основного матеріалу. Управління ри-
зиками страхової компанії в умовах цифрової тран-
сформації набуває стратегічного значення, оскільки 
ефективність бізнесу безпосередньо залежить від 
здатності організації передбачати, оцінювати та мі-
німізувати наслідки потенційних загроз. Страхуван-
ня — одна з галузей фінансового сектору, що най-
більш чутливо реагує на впровадження цифрових 
технологій, адже процеси збору, обробки й захисту 
інформації визначають конкурентоспроможність 
і стійкість суб’єкта страхового ринку. У цьому кон-
тексті страхова компанія повинна постійно аналі-
зувати зміни зовнішніх і внутрішніх чинників, які 
впливають на її фінансові показники та ризиковий 
профіль [12, с. 46]. Для цього необхідно розвивати 
інтегровані комп’ютерні системи управління ризи-
ками, що забезпечують аналітичну підтримку при-
йняття рішень та контроль за рівнем операційних, 
фінансових і кіберризиків.

За останні роки в Україні спостерігається стрімке 
зростання уваги до питань кібербезпеки, що зумов-
лено підвищенням частоти, масштабності та склад-
ності кібератак, які впливають як на бізнес-сектор, 
так і на державне управління. Аналітичні дослі-
дження підтверджують стійку тенденцію до збіль-
шення кількості кіберінцидентів і формування 
попиту на страхові продукти, здатні компенсува-

ти цифрові втрати, збитки від простоїв та витрати 
на відновлення після атак. Як зазначають Г. Ня-
мещук та В. Біла, у сучасних умовах страхування 
кіберризиків перетворюється на провідний елемент 
забезпечення фінансової стійкості підприємств, осо-
бливо в період воєнного стану [4, с. 281].

Кіберризик визначається як імовірність пору-
шення функціонування ІТ-систем або цифрової 
інфраструктури організації через несанкціоноване 
втручання, знищення цифрових активів чи інші 
деструктивні дії, що призводять до фінансових втрат 
або репутаційної шкоди [13].

За офіційними підрахунками команд реагування 
CERT-UA, у 2022–2024 рр. спостерігалося стійке 
зростання кількості зареєстрованих кіберінцидентів 
в Україні: близько 2 194 випадки у 2022 р., 2 543 — 
у 2023 р. і ≈4 315 — у 2024 р. [14–17]. Водночас тран-
сформується структура цільових кібератак, зокрема 
зростає частка атак на урядові установи та об’єкти 
критичної інфраструктури. Інциденти, що стосу-
ються фінансового сектору (страхування) та ІТ-га-
лузі, залишаються вагомими і в окремі періоди 
становлять помітну частку від загальної кількості 
зафіксованих випадків. Це підкреслює необхідність 
узгодженої реалізації превентивних та коригуваль-
них заходів, до яких належить використання інстру-
ментів ШІ для раннього виявлення загроз і автома-
тизації дій у разі інциденту [14]. Динаміку кількості 
кібератак в Україні (2022–2024) та роль цифрових 
інструментів у мінімізації їхнього впливу наведено 
в таблиці 1.

Наведена динаміка свідчить про посилення кі-
берагресії, розширення спектра цільових об’єктів 
та зростання ризиків для провідних секторів еконо-
міки, зокрема фінансового й страхового.

Паралельно розвивається ще один важливий на-
прям — застосування ШІ у страхуванні. Українські 
дослідники зазначають, що інтеграція ШІ-техноло-
гій сприяє автоматизації процесів обробки даних, 
скорингу ризиків, прогнозування інцидентів та опти-
мізації тарифоутворення. Водночас наголошується 
на необхідності дотримання етичних стандартів, 
прозорості алгоритмів і узгодження з нормативними 
вимогами у сфері персональних даних [2; 3].

Результати сучасних досліджень в Україні свід-
чать, що застосування технологій машинного нав-
чання та ШІ дозволяє суттєво підвищити швидкість 
виявлення кіберзагроз і скоротити час реагування 
на інциденти. Як зазначають Ю. Данько, С. Бровко 
[8], інтеграція ШІ в процеси страхування не лише 
зменшує вплив людського фактору під час оціню-
вання ризиків, але й підвищує ефективність андер-
райтингу, тобто оцінки страхових випадків та визна-
чення страхових премій.

Інновації на основі ШІ мають потужний вплив 
на весь страховий ланцюг створення вартості. Зав-
дяки ШІ страхові компанії можуть аналізувати 
великі масиви даних, виявляючи закономірності 
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ризиків і тенденції збитковості, що дозволяє форму-
вати більш точні моделі ціноутворення. Це не лише 
підвищує ефективність управлінських процесів, а й 
сприяє зменшенню невизначеності в прийнятті рі-
шень. Як наслідок, страхові компанії отримують змо-
гу оперативніше реагувати на зміни ринку, а влас-
ники полісів — більш персоналізовані пропозиції 
страхового захисту.

У ширшому контексті цифрової трансформа-
ції варто зазначити стрімкий розвиток технологій 
InsurTech, які стали рушійною силою оновлення 
страхового бізнесу. Під терміном InsurTech розумі-
ють використання інноваційних технологій, таких 
як ШІ, машинне навчання, аналітика великих да-
них, блокчейн, інтернет речей та мобільні додат-
ки, для оптимізації страхових процесів і зниження 
операційних ризиків [18]. В Україні цей напрям 
розвивається особливо активно після пандемії 
COVID‑19 та в умовах воєнного стану, коли онлайн-
сервіси страхування стали нормою для споживачів.

Водночас застосування ШІ в страхуванні пе-
редбачає розв’язання низки важливих завдань, зо-
крема забезпечення якості та релевантності даних, 
включно з анонімізацією та захистом персональ-
ної інформації; гарантування прозорості моделей 
(explainability) для прийняття страхових і регу-
ляторних рішень; управління моделями (Model Risk 
Management) та їх адаптація до швидкоплинних 
кібертрендів; а також дотримання етичних і право-
вих обмежень при автоматизованих рішеннях, на-
приклад у випадках відмови в страхових виплатах. 
Ці аспекти повинні бути інтегровані до внутрішніх 
політик страхових компаній і вимог до постачаль-
ників ШІ-рішень [3, c. 57].

Вітчизняні дослідження підкреслюють, що 
ефективна система ризик-менеджменту повинна 
базуватися на поєднанні цифрових технологій, 
нормативної відповідності та гнучкої архітектури 
управління [7; 19]. З огляду на це, доцільним є 
формування багаторівневої моделі трансформації 

Таблиця 1
Динаміка кількості кібератак в Україні (2022–2024 рр.) та роль цифрових інструментів  

у мінімізації їхнього впливу

Рік Зареєстровано/
оброблено

Роль цифрових інструментів у мінімізації впливу 
(конкретні застосунки)

2022 2 194 оброблених інци-
дентів

ШІ-підтриманий моніторинг логів і мережевого трафіку для раннього виявлен-
ня; EDR/ XDR-платформи; базова кібергігієна (MFA, резервні копії); формування 
перших страхових продуктів для бізнесу

2023 2 543 інциденти Big Data + ШІ для підвищення точності скорингу ризиків; інтеграція кіберстра-
хування в договори (покриття реагування, відновлення даних, юридична допомо-
га); автоматизація інцидент-менеджменту

2024 4 315 інцидентів Масштабніша інтеграція ШІ-рішень: динамічне тарифоутворення для кіберпо-
лісів на основі аналітики, автоматичні playbook-и реагування (ШІ-асистовані), 
побудова національних/локальних баз інцидентів для покращення актуарних 
розрахунків.

Джерело: узагальнено автором на основі [14–17]

Таблиця 2
Багаторівневий підхід до трансформації системи ризик-менеджменту страхової компанії

Рівень Основні інструменти та заходи Очікувані результати
Превентивний рівень 

(профілактика)
Упровадження ШІ-моніторингу (аналіз мережевого 
трафіку, поведінкової аналітики); встановлення вимог 
кібергігієни до клієнтів (багатофакторна автентифіка-
ція, резервне копіювання, план реагування).

Зниження ймовірності інциден-
тів, раннє виявлення аномалій, 
підвищення культури безпеки се-
ред страхувальників.

Оцінка ризику й та-
рифоутворення

Використання Big Data та ШІ для формування дина-
мічних скорингових моделей; облік інфраструктурних 
і галузевих характеристик клієнта; формування пулу 
ризиків і перестрахування частини експозиції.

Точніше ціноутворення, знижен-
ня страхових збитків, підвищення 
прибутковості та прозорості ризи-
кових рішень.

Реагування та відшко-
дування

Застосування ШІ-асистованих процедур реагування 
(автоматична категоризація інцидентів, генерація ре-
комендацій); розробка стандартизованих процедур ви-
плат з урахуванням часових і репутаційних чинників.

Оптимізація часу реагування, 
зменшення збитків, підвищення 
задоволеності клієнтів.

Управління моделями 
й відповідність

Створення процесів Model Risk Management; регуляр-
не тестування й аудит моделей; виконання вимог регу-
лятора щодо звітності про кіберінциденти.

Прозорість і надійність ШІ-рі-
шень, відповідність регуляторним 
стандартам, мінімізація ризиків 
моделювання.

Джерело: розроблено автором
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ризик-менеджменту страхової компанії, яка врахо-
вує цифрові виклики та можливості використання 
ШІ (табл. 2).

Отже, ефективне управління ризиками страхо-
вої компанії в умовах цифрової трансформації по-
требує системного та багаторівневого підходу, який 
поєднує технологічну інноваційність і нормативну 
дисципліну. Використання інструментів Big Data, 
ШІ-моніторингу та управління ризиками моделей 
забезпечує не лише підвищення точності оцінки 
ризиків, а й створює основу для формування дові-
ри клієнтів і партнерів. Цифрові технології розши-
рюють можливості автоматизації андеррайтингу, 
оцінки ризиків і моніторингу кіберзагроз, водночас 
зумовлюючи нові виклики, для кращого розумін-
ня яких доцільно візуалізувати основні проблеми 
управління ризиками страхової компанії в період 
цифрової трансформації (рис. 1).

Узагальнення представлених проблем свід-
чить, що управління ризиками страхової компанії 
в умовах цифрової трансформації потребує систем-
ного підходу, який поєднує технологічні, нормативні 
та аналітичні інструменти. Недостатня стандар-
тизація полісів, відсутність достовірних даних для 
моделювання ризиків, висока вартість страхових 
продуктів та обмежене розуміння кіберзагроз сут-
тєво стримують розвиток ринку кіберстрахування 
в Україні. Водночас упровадження ШІ та аналітики 
великих даних здатне суттєво змінити ситуацію, за-
безпечуючи більш точне оцінювання ризиків, ефек-
тивну тарифну політику й оперативне реагування 
на інциденти.

Страхові компанії, реагуючи на виклики циф-
рової епохи, активно розробляють нові поліси, що 
охоплюють широкий спектр послуг — від відшкоду-
вання збитків і компенсації витрат на відновлення 
даних до надання юридичної підтримки та залу-
чення експертів із кібербезпеки. Проте український 
ринок кіберстрахування поки що суттєво відстає від 
європейського та американського за рівнем розвитку, 

кількістю актуарних даних і ступенем стандартиза-
ції страхових продуктів [6].

З огляду на специфіку вітчизняного ринку, перед 
Україною постає завдання розроблення ефективної 
стратегії розвитку кіберстрахування та адаптації 
до міжнародних стандартів. Першочергове значення 
має формування якісної профільної освіти та підви-
щення обізнаності населення й бізнесу щодо потен-
ційних кіберризиків. Відкритий доступ до інформа-
ції про загрози, способи їх запобігання та методи 
захисту сприяє зменшенню ймовірності настання 
страхової події. У цьому контексті особливу роль 
відіграють урядові програми, освітні ініціативи для 
бізнесу, закладів освіти, а також масові інформаційні 
кампанії в медіа та соціальних мережах.

Наступним важливим напрямом є розвиток су-
часної кіберінфраструктури, що передбачає впрова-
дження технологій кіберзахисту, створення центрів 
обробки даних та реалізацію національної програми 
кібербезпеки. Інвестиції в ці сфери сприяють під-
вищенню рівня цифрової стійкості держави. Досвід 
країн Європи, зокрема Великої Британії, Німеччи-
ни, Франції та Швеції, підтверджує ефективність 
поєднання державних і приватних вкладень у сфері 
кіберзахисту.

Водночас ефективна стратегія запобігання кібер-
ризикам вимагає тісної співпраці між державними 
установами, приватним сектором і громадськістю. 
Партнерство, взаємний обмін даними та спільні 
ініціативи у сфері реагування на кіберінциденти 
є невіддільними частинами національної системи 
кібербезпеки. Не менш важливим аспектом є вдо-
сконалення правової бази, зокрема створення чітких 
норм відповідальності за порушення кіберзаконодав-
ства, регламентація обігу інформації в цифровому 
середовищі та забезпечення прозорості страхових 
відносин.

Страхування кіберризиків становить важли-
вий елемент загальної системи кібербезпеки, але 
не може замінити комплексну систему технічного 

Рис. 1. Основні проблеми управління ризиками страхової компанії під час цифрової трансформації
Джерело: розроблено автором за джерелом [4]
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та організаційного захисту. Ефективний захист 
потребує поєднання сучасних технологій, підготов-
лених фахівців і чітко відпрацьованих процедур. 
Водночас кіберстрахування дозволяє організаціям 
компенсувати фінансові втрати, пов’язані з кібе-
рінцидентами, оперативно відновлювати бізнес-
процеси, отримувати експертну допомогу з кібербез-
пеки та забезпечувати безперервність діяльності [11].

Для підвищення ефективності управління ризи-
ками страхові компанії мають розробити стандарти-
зовані вимоги до кібергігієни для страхувальників 
як обов’язкову умову отримання страхового поліса. 
Це сприятиме зменшенню кількості інцидентів, зу-
мовлених недотриманням базових заходів безпеки, 
та формуванню культури відповідального викори-
стання цифрових технологій. Паралельно доцільно 
інвестувати у створення власних інтелектуальних 
інструментів на базі ШІ або співпрацювати з надій-
ними технологічними провайдерами для вдоскона-
лення систем виявлення кіберінцидентів і підви-
щення точності тарифоутворення.

Не менш важливим завданням є формування 
локальних баз даних кіберінцидентів і пов’язаних 
із ними збитків, що забезпечить можливість для 
більш точних актуарних розрахунків і прогнозу-
вання ризиків. Окрім цього, подальший розвиток 

нормативно-правової бази повинен ураховувати спе-
цифіку кіберстрахування та впровадження техноло-
гій ШІ, особливо в частині прозорості алгоритмів, 
захисту персональних даних і етичного використан-
ня ШІ у страхових процесах.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Отже, управління ризиками страхової ком-
панії в умовах цифрової трансформації потребує 
системного підходу, що поєднує технологічні, орга-
нізаційні та нормативно-правові аспекти. Викори-
стання цифрових інструментів, зокрема технологій 
ШІ, аналітики великих даних та автоматизованих 
систем моніторингу, забезпечує підвищення точнос-
ті оцінювання ризиків, оперативність реагування 
на інциденти й оптимізацію процесів страхового 
менеджменту.

У подальших наукових дослідженнях доцільно зо-
середити увагу на розробленні методичних підходів 
до інтеграції кіберстрахування в загальну систему 
управління ризиками страхової компанії, оціню-
ванні ефективності впровадження технологій ШІ 
в актуарну діяльність та моделюванні фінансової 
стійкості страхових організацій в умовах зростання 
кіберзагроз. Такий підхід сприятиме підвищенню 
конкурентоспроможності страхового сектору України 
та його адаптації до викликів цифрової економіки.
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АВТОСТРАХУВАННЯ В ЕПОХУ  
ДІДЖИТАЛІЗАЦІЇ: ВИКЛИКИ ТА СТРАТЕГІЧНІ  

МОЖЛИВОСТІ ДЛЯ УКРАЇНИ

AUTO INSURANCE IN THE ERA  
OF DIGITALIZATION: CHALLENGES AND  

STRATEGIC OPPORTUNITIES FOR UKRAINE

Анотація. Вступ. В статті оцінено розвиток сегменту автострахування в умовах воєнного стану та кардинальних змін 
законодавчо-нормативного забезпечення бізнес-процесів в страховому бізнесі. В Україні від самого початку розвитку 
страхового ринку автострахування стало його локомотивом і залишається таким і на сьогодні. Попри те, що з початку 
2022 року і по сьогодення в Україні триває широкомасштабна війна, кількість автомобілів зростає. Це стосується як пер-
винного, так і вторинного сегментів авторинку, та відповідно зростає кількість ризиків, пов’язаних з автотранспортом.

Метою статті є проведення аналізу сегменту автострахування в Україні, визначення проблем його функціонування в 
умовах воєнного стану та оцінка впливу сучасних цифрових технологій на діяльність страховиків у цій сфері.

Матеріали і методи. Дослідження має прикладний характер з використанням релевантних цифрових даних та засто-
суванням різних методів обробки інформації: метод системного підходу; діалектичний метод пізнання; метод аналізу 
та синтезу; економіко-статистичні методи для обробки кількісної інформації. Дослідження базується на матеріалах НБУ, 
інших нормативних актах України щодо страхування та дорожнього руху.

Результати. Оцінено роботу з формування превентивних заходів у діяльності з автострахування на рівні держави та 
страхових компаній. Пропоновано імітаційну модель визначення оптимального рівня франшизи у страхуванні КАСКО на 
основі гамма-розподілу параметрів та використання програмного забезпечення MATLAB. Проаналізовано роль цифро-
візації у відносинах між регулятором і страховиками, оцінено рівень цифровізації МТСБУ. Визначено роль діджиталізації 
у оптимізації бізнес-процесів автострахування на рівні фронт- і бек-офісів страховика, оцінено подальші перспективи 
використання цифрових інструментів та формування на їх основі комплексних рішень. Ідентифіковано ризики, пов’язані 
з впровадженням у діяльність страхових компаній інформаційних технологій.
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Перспективи. Інформаційні технології та інструменти цифровізації формують якісну аналітику, дозволяють розробляти 
абсолютно нові підходи як до змісту страхових послуг в автострахуванні, так і до страхової логістики. Поетапне впрова-
дження нових технологій вже докорінно змінило сегмент, але процес триває. При цьому, звісно, генеруються і нові ризики, 
які потребують подальшого вивчення та фінансування.

Ключові слова: автотранспортне страхування, бізнес-процес, інформаційні технології, електронний поліс, страхова 
телематика, пряме врегулювання збитків, діджиталізація.

Summary. Introduction. The article assesses the development of the auto insurance segment in conditions of martial law 
and radical changes in the legislative and regulatory support of business processes in the insurance business. In Ukraine, from 
the very beginning of the development of the insurance market, auto insurance has become its locomotive and remains so today. 
Despite the fact that a large-scale war has been ongoing in Ukraine since the beginning of 2022 to the present, the number of 
cars is increasing. This applies to both the primary and secondary segments of the car market, and accordingly, the number of 
risks associated with motor vehicles is increasing.

The purpose of the article is to analyze the auto insurance segment in Ukraine, identify the problems of its functioning in 
conditions of martial law and assess the impact of modern digital technologies on the activities of insurers in this area.

Materials and methods. The study is of an applied nature using relevant digital data and applying various methods of in-
formation processing: the method of the systems approach; the dialectical method of cognition; the method of analysis and 
synthesis; economic and statistical methods for processing quantitative information. The study is based on materials of the 
NBU, other regulatory acts of Ukraine on insurance and road traffic.

Results. The work on the formation of preventive measures in auto insurance activities at the state and insurance company 
levels was evaluated. A simulation model for determining the optimal franchise level in CASCO insurance based on the gamma 
distribution of parameters and the use of MATLAB software was proposed. The role of digitalization in relations between the 
regulator and insurers was analyzed, the level of digitalization of MTIBU was assessed. The role of digitalization in optimizing 
auto insurance business processes at the level of the insurer’s front and back offices was determined, further prospects for the 
use of digital tools and the formation of complex solutions based on them were assessed. Risks associated with the introduction 
of information technologies into the activities of insurance companies were identified.

Discussion. Information technologies and digitalization tools form high-quality analytics, allow developing completely new 
approaches to both the content of insurance services in auto insurance and insurance logistics. The gradual introduction of new 
technologies has already fundamentally changed the segment, but the process continues. Of course, new risks are also being 
generated that require further study and financing.

Key words: motor insurance, business process, information technology, electronic policy, insurance telematics, direct claims 
settlement, digitalization.

Постановка проблеми. Актуальність теми статті 
визначається провідною роллю автострахування 

в функціонуванні страхового ринку під час війни, со-
ціальним значенням страхування цивільно-правової 
відповідальності власників наземних транспортних 
засобів і процесами трансформації цього виду страху-
вання у світі євроінтеграції України, радикальними 
змінами у сегменті автострахування, пов’язаними 
з процесами діджиталізації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Те-
оретичним і практичним аспектам автострахування 
присвятили свої роботи Т. Артюх [1], А. Бухтіарова 
[2], О. Вовчак [3], О. Гаманкова [4], Т. Говорушко [5], 
Д. Дема [6], О. Журавка [2], І. Іщук [7], Л. Лесик [8], 
С. Осадець [1], Р. Пустовійт [9], О. Сосновська [10], 
Т. Яворська [11]. Водночас фундаментальних дослі-
джень в цій галузі бракує. Роль автострахування 
в умовах війни не достатньо вивчена, а процеси дід-
житалізації, які суттєво змінили практику надання 
страхових послуг, потребують наукового узагальнення.

Метою статті є проведення аналізу сегменту ав-
тострахування в Україні, визначення проблем його 
функціонування в умовах воєнного стану та оцінка 
впливу сучасних цифрових технологій на діяльність 

страховиків у цій сфері. В прикладному аспекті 
планується розв’язати такі завдання: оцінити роз-
виток автострахування в Україні у періоді широ-
комасштабного вторгнення; проаналізувати вплив 
останніх змін у страховому законодавстві на сегмент 
автострахування; розробити модель обчислення 
оптимального розміру франшизи при страхуванні 
КАСКО; визначити можливості і ризики діджита-
лізації для сфери автострахування у фронт- та бек-
офісах страхових компаній.

Матеріали і методи. Дослідження має приклад-
ний характер і ґрунтується на використанні реле-
вантних цифрових даних та застосуванні комплексу 
методів опрацювання інформації. Метод системного 
підходу застосовано для оцінювання автостраху-
вання як складової фінансової системи держави. 
Діалектичний метод пізнання використано для ана-
лізу розвитку автострахування в Україні, виявлення 
взаємозв’язків і взаємозалежностей, що визначають 
його вплив на функціонування страхового ринку 
у довоєнний та воєнний періоди, а також для оцінки 
змін у законодавчій базі та їх впливу на зазначе-
ний сегмент. Метод аналізу та синтезу використа-
но для деталізації ключових складових страхового 
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процесу та опцій страхування КАСКО і страхування 
цивільно-правової відповідальності власників назем-
них транспортних засобів. Економіко-статистичні 
методи застосовано для опрацювання кількісної 
інформації, зокрема статистичних даних щодо об-
сягів страхових премій, виплат і рівня страхового 
проникнення, що використовуються для розроблен-
ня оптимального рівня франшизи в страхуванні 
КАСКО із застосуванням програмного забезпечення 
MATLAB. Об’єктом дослідження є автотранспортне 
страхування на страховому ринку України, яке ба-
зується на положеннях законодавчих і нормативних 
актів України у сфері страхування та дорожнього 
руху, зокрема на матеріалах НБУ.

Виклад основного матеріалу. Автомобільний 
транспорт залишається найбільш поширеним видом 
пересування та водночас становить підвищений рі-
вень небезпеки як для його власників (або експлу-
атантів), так і для оточуючих — водіїв інших тран-
спортних засобів, пасажирів і пішоходів. Це формує 
об’єктивні підстави для страхування як власних 
транспортних засобів, так і відповідальності за мож-
ливі збитки, завдані життю, здоров’ю або майну тре-
тіх осіб унаслідок експлуатації автомобілів.

Попри те, що економіка України з 2009 року й 
до сьогодні перебуває у стані перманентної кри-
зи (2009 р. — глобальна фінансова криза; 2014–
2016 рр. — криза, спричинена початком війни 
з росією; 2020 р. — криза, пов’язана з пандемією 
COVID‑19; з 2022 р. і надалі — наслідки широко-
масштабного вторгнення), кількість автотранспорт-
них засобів у країні щороку продовжує зростати.

До початку широкомасштабного вторгнення, 
у 2021 році, обсяг надходжень страхових премій 
становив 1,35 млрд. дол. США. За підсумками 2024 
року цей показник досяг рівня 1,31 млрд. дол. США, 
а згідно з прогнозом на 2025 рік страховий ринок 
має повністю відновити докризові значення. Надалі, 
за оцінками експертів Statista, очікується повіль-
не зростання ринку в умовах певної стагнації [12]. 
На нашу думку, темпи розвитку страхового ринку 
у 2026–2028 роках (середньострокова перспектива) 
визначатимуться насамперед моментом припинен-
ня активної фази бойових дій та початком віднов-
лення української економіки.

У 2024 році найбільший обсяг страхових премій 
у сегменті автострахування припадав на страхуван-
ня КАСКО, що є певною аномалією, оскільки цей 
вид страхування належить до добровільних. Така 
ситуація зумовлена тим, що значна частка нових 
автомобілів реалізується у кредит, і за таких умов 
оформлення КАСКО фактично набуває обов’язкового 
характеру.

Продаж автомобілів у кредит зазвичай здійс-
нюється на строк близько п’яти років. Відповідно, 
у страховиків досі діє значна кількість договорів 
КАСКО, укладених ще до 2022 року, коли обсяги 
кредитних продажів нових автомобілів стабільно 

зростали. Зокрема, у 2021 році порівняно з 2020 
роком обсяг продажів нових автомобілів зріс на 20%: 
було реалізовано 103 650 одиниць проти 86 354 
у 2020 році [13]. Об’єктивно протягом першого року 
повномасштабної війни спостерігалося різке скоро-
чення продажів нових автомобілів: було реалізовано 
40 067 одиниць, що на 61,3% менше порівняно з 2021 
роком. Основною причиною такого падіння стала 
фактична зупинка автокредитування на тлі високого 
рівня невизначеності, зумовленої воєнними діями.

За підсумками 2024 року ринок нових автомо-
білів в Україні засвідчив позитивну динаміку, не-
зважаючи на економічні труднощі та загальну не-
стабільність. Протягом року було продано 71,3 тис. 
нових легкових автомобілів, що на 9,57% більше, 
ніж у попередньому році.

Позитивні зрушення відбулися й у сегменті стра-
хування цивільно-правової відповідальності влас-
ників наземних транспортних засобів у 2024 році. 
За даними МТСБУ, кількість укладених договорів 
збільшилася на 5% і досягла 8 млн., з яких понад 
6 млн. оформлено в електронній формі. Надходжен-
ня страхових премій за відповідними договорами 
зросли на 26% порівняно з 2023 роком і перевищили 
11 млрд. грн. Важливим позитивним чинником є 
те, що частка електронних договорів перевищила 
кількість договорів, укладених у паперовій формі. 
Починаючи з 2026 року, укладання договорів стра-
хування цивільної відповідальності водіїв здійсню-
ватиметься виключно в електронному форматі [14].

За результатами функціонування сегмента ав-
тострахування у 2020–2024 роках спостерігається 
домінування страхування КАСКО, однак у наступні 
періоди очікується зміщення лідерських позицій 
на користь страхування цивільно-правової відпові-
дальності водіїв. Така динаміка зумовлена впрова-
дженням нових законодавчих положень.

Із 2024 року набрала чинності нова редакція За-
кону України «Про страхування», яка передбачає 
оцінювання платоспроможності страховиків на ос-
нові ризик-орієнтованого підходу. На основі аналі-
зу оновленої редакції закону нами сформульовано 
узагальнення щодо специфіки впливу таких норм 
на сегмент автотранспортного страхування (табл. 1).

За формою попереджувальні заходи у страхуван-
ні традиційно поділяються на правові, фінансові 
та спеціальні.

Правові заходи попередження охоплюють зако-
нодавчі та нормативні обмеження. Найбільш значу-
щою нормою в контексті нашого дослідження є вста-
новлена законодавством обов’язковість страхування 
цивільно-правової відповідальності власників назем-
них транспортних засобів [16], а також дворівневий 
контроль за діяльністю страховиків: базовий — з боку 
НБУ та сегментарний — з боку МТСБУ.

Фінансова превенція передбачає створення спе-
ціалізованих грошових фондів. МТСБУ формує два 
ключові фонди:
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1)	 фонд страхових гарантій, який забезпечує пла-
тоспроможність МТСБУ;

2)	 фонд захисту потерпілих у дорожньо-транспортних 
пригодах [17].
За своїм економічним змістом фонд страхових 

гарантій призначений для проведення розрахун-
ків у системі «Зелена картка», тоді як фонд захисту 
потерпілих використовується для регресних виплат 
за внутрішніми договорами страхування.

Страхові компанії, у свою чергу, формують 
технічні резерви, до яких належать резерв не-
зароблених премій, резерв збитків і резерв ко-
ливання збитковості. Механізм резервування 
на сьогодні не врегульовано остаточно, що пов’я-
зано з істотними змінами у законодавстві щодо 
забезпечення платоспроможності страховиків. 
У середньому близько 80% отриманих страхових 
премій спрямовується на формування різних ви-
дів резервів, що створює інвестиційний потенціал 
страхової компанії.

До спеціальних попереджувальних заходів нале-
жить застосування франшизи. Її використання сти-
мулює страхувальника до більш дбайливого ставлен-
ня до транспортного засобу, оскільки дрібні збитки 
він повинен компенсувати самостійно. З фінансового 
погляду більший розмір франшизи передбачає ниж-
чий розмір страхової премії.

Більшість українських страховиків визначають 
величину франшизи за принципом аналогії, вста-
новлюючи її на рівні, що не перевищує 1% вартості 
автомобіля, аби не погіршити конкурентну пози-
цію. Зростання конкуренції на ринку може зумовити 
потребу у більш точному розрахунку оптимальної 
франшизи. Така потреба посилиться за умов:
	– збільшення загальних обсягів продажу нових ав-

томобілів;
	– зростання частки кредитних продажів;
	– розширення сегмента електромобілів та автомо-

білів преміум-класу.
Ймовірно, зазначені тенденції реалізуються 

після завершення війни й у часовому вимірі збі-
гатимуться. Це вказує на доцільність підготовчих 
розрахункових та аналітичних робіт уже сьогодні. Як 
основу методичного підходу пропонується використо-
вувати залежність між розміром франшизи та сумою 
страхових виплат, а в ролі цільової функції — мі-
німізацію трудових витрат страховика, пов’язаних 
з адмініструванням страхових випадків і здійснен-
ням виплат.

Постановка задачі певною мірою зумовлює до-
цільність використання програмного середовища 
MATLAB.

MATLAB є об’єктно-орієнтованою системою про-
грамування, яка дозволяє здійснювати моделювання 

Таблиця 1
Ризики, що враховуються при оцінюванні платоспроможності страховика,  

та їхній вплив на сегмент автострахування

Ризик Характеристика впливу на сегмент автострахування
Андерайтинговий 
(актуарний) ризик

Ризик виникнення збитків чи додаткових втрат або недоотримання запланованих доходів. 
Він може реалізовуватися у разі некоректного ціноутворення та/або резервування. Непра-
вильно розраховані страхові тарифи є основною передумовою формування цього ризику 
(саме тому у законодавстві робиться відповідний акцент).

Кредитний ризик Ризик збитків або втрат через невиконання боржником/контрагентом своїх зобов’язань за до-
говором. Насамперед йдеться про ризик неповернення інвестованих коштів, а також ри-
зики, пов’язані з розрахунками за перестрахуванням. У сегменті автострахування рівень 
перестрахувальних операцій є відносно низьким. Операції з інвестування та повернення 
коштів належать до загальнокорпоративного рівня діяльності страхової компанії, а не до 
окремого сегмента.

Операційний ризик Ризик збитків або втрат унаслідок недоліків чи помилок в організації внутрішніх бізнес-
процесів, включно з «людським фактором» і збоями в інформаційних системах. У сфері ав-
тострахування цей ризик є найбільш значущим, оскільки діяльність у цьому сегменті пе-
редбачає інтенсивну взаємодію з клієнтами як на етапі укладення договорів, так і під час 
врегулювання страхових випадків.

Ризик концентрації Ризики, пов’язані з концентрацією активів і зобов’язань. Вони є особливо актуальними, 
оскільки для більшості страховиків автострахування становить значну частку страхового 
портфеля.

Ризик ліквідності Ризик збитків або втрат унаслідок неспроможності страховика своєчасно виконувати власні 
зобов’язання. З позицій автострахування такий ризик може проявлятися як розрив ліквід-
ності, що, у свою чергу, уповільнює темпи здійснення страхових виплат.

Ринковий ризик Ризик збитків, додаткових втрат або недоотримання доходів через зміну вартості активів 
і зобов’язань. На нашу думку, характеристика цього ризику є лише частково повною, оскіль-
ки його доцільно розглядати у ширшому контексті як галузевий або макроекономічний ри-
зик, що відображає загальний стан економіки.

Джерело: складено авторами за [15]
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на мікрорівні та створювати невеликі прикладні 
програми для розв’язання спеціалізованих задач.

Запропонована автором модель має дві функці-
ональні опції:

	– перша — визначення оптимального розміру фран-
шизи для страховика та страхувальника на основі 
варіації відповідних параметрів;

	– друга — оцінювання часу обслуговування заяв 
щодо страхових виплат, визначення трудовитрат 
на адміністрування страхових випадків і розра-
хунок збитків за встановленого рівня франшизи.
В основу імітаційної моделі застосування фран-

шизи в автострахуванні покладено припущення про 
однорідність частоти страхових випадків, розмірів 
страхових сум та статистичних характеристик за-
кону їх розподілу.

Для імітації настання страхових випадків вико-
ристано генератор випадкових чисел за біноміаль-
ним розподілом Ньютона, що дає змогу відтворити 
процес випадкового виникнення подій заданої ін-
тенсивності.

Адміністрування страхових випадків у запро-
понованому підході здійснюється із застосуванням 
теорії масового обслуговування, яка, спираючись 
на теорію ймовірностей, забезпечує аналітичну оцін-
ку якості функціонування системи обслуговування. 
Система масового обслуговування передбачає ви-
конання послідовності однорідних елементарних 
операцій і в нашому випадку використовується для 
обслуговування потоків заяв щодо страхових виплат. 
Вона включає певну кількість робочих місць (кана-
лів обслуговування), тоді як час надходження заяв 
і тривалість їх обробки мають випадковий характер.

Для моделювання страхових виплат з урахуван-
ням франшизи застосовано генератор випадкових 
величин за гамма-розподілом, оскільки саме цей 
закон, залежно від зміни параметрів, дозволяє оці-
нити вплив франшизи на страховий тариф та час 
обслуговування страхових позовів.

Гамма-закон має наступну функцію щільності 
розподілу:

1 , 0;
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де fξ (х) — функція розподілу випадкових величин;
x — випадкова величина;
α, β — параметри гамма-розподілу (в нашому 

випадку параметр α представляє розмір франшизи, 
а параметр β — витрати на адміністрування стра-
хових випадків);

Г(α) — функція гамма-розподілу.
Гамма–закон розподілу неперервних випадкових 

величин дозволяє за допомогою параметрів α та β 
змінювати форму розподілу в досить широкому ді-
апазоні [18, с. 77].

Оптимальний рівень визначається за допомо-
гою методу дихотомічної оптимізації, сутність якого 
полягає у встановленні min та max рівня франши-
зи і відповідного рівня витрат. Параметри моделі 
в стислому вигляді представлені у табл. 2.

0 0
( ) 1

n n
m m n m n

m n
m m

p C p q p q−

= =

= = + =∑ ∑
( ) m m n m

n nP m C p q −=

Таблиця 2
Параметри для обчислення оптимального розміру франшизи в автотранспортному  

страхуванні з використанням програми

Параметри Зміст, характеристика застосування
Генератор випадкових чисел Обчислюється за біноміальним розподілом -формула бінома Ньютона

0 0
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m m n m n
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= =

= = + =∑ ∑
С Кількісне значення послідовностей випадкових величин
р Ймовірність позитивного результату
q Ймовірність негативного результату
m Випадкова величина
n Кількість можливих випадків

Закінчена послідовність біномі-
ального розподілу ( ) m m n m

n nP m C p q −=

Умови виконання послідовності 0 m n≤ ≤

α та β Параметри залежності франшизи та витрат з обслуговування позовів
Визначення параметрів α та β 

відповідно до середнього значення 
страхових виплат x
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Джерело: розроблено авторами за [18; 19]
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0 m n≤ ≤
Задавши певний рівень франшизи, можна очі-

кувати різний вплив на параметри закону розподі-
лу страхових виплат. Це має практичне значення, 
оскільки встановлений рівень франшизи визначає 
щільність взаємозв’язку між її розміром і витратами 
на адміністрування страхових випадків.

Для оцінки ситуації в моделі передбачено кілька 
функцій перемикання:
	– режим з франшизою (без франшизи) за безумовної 

франшизи;
	– режим з франшизою (без франшизи) за умовної 

франшизи;
	– режим діапазону франшиз (від 0,5 до 2% від стра-

хової суми) — верхня межа обґрунтована об’єктив-
ними особливостями страхування КАСКО, оскільки 
більші розміри франшизи не застосовуються.
У випадку наявності заявок на здійснення страхо-

вих виплат (без франшизи) вони генеруються через 
блок MATLAB Function і множаться на тривалість 
обслуговування однієї заявки у блоці Product. Ана-
логічним чином розраховуються витрати на обслу-
говування заявок з урахуванням франшизи.

Модель побудована на аналізі взаємозв’язку між 
рівнем франшизи та розміром страхових виплат 
з урахуванням витрат на адміністрування страхо-
вих випадків і обчислення розміру збитків. Вона 
може бути адаптована й для інших видів майнового 
страхування.

Необхідно також враховувати вартість програм-
ного забезпечення. Встановлення ліцензійного ва-

ріанту MATLAB із функціями, необхідними для ре-
алізації запропонованої моделі, наразі становить 
приблизно 650 грн. [20].

Діджиталізація охопила всі сфери суспільно-
економічних відносин, і страхова галузь не є ви-
нятком. Страхові компанії як в Україні, так і у сві-
ті перебувають у жорсткій конкурентній боротьбі, 
де опанування цифрових технологій стає ключовим 
фактором успіху. Раніше впровадження цифрових 
рішень дозволяло компаніям суттєво знижувати 
витрати на різних напрямках діяльності. З появою 
технологій штучного інтелекту з’являється додат-
кова можливість пошуку інноваційних рішень для 
просування страхових продуктів. Обробка великих 
даних (Big Data) надає страховикам можливість ви-
являти раніше невідомі причинно-наслідкові зв’язки 
в суспільно-економічній сфері та розробляти нові 
страхові продукти як масового, так і персоналізова-
ного характеру.

Інший аспект діджиталізації у страхуванні пов’я-
заний із централізованим наглядом за діяльністю 
страховиків, що належить до компетенції НБУ, а та-
кож із централізацією та контролем бізнес-процесів 
у сфері обов’язкового страхування цивільно-правової 
відповідальності власників наземних транспортних 
засобів, що здійснюється МТСБУ.

Вимоги до інформаційних систем страхових ком-
паній встановлено Постановою Правління Наці-
онального банку України № 204 від 29.12.2023 р. 
«Про затвердження Положення про порядок обліку 
страховиком договорів, пов’язаних зі здійсненням 

Рис. 1. Цифровізація даних у сфері ОСЦПВ на основі функціоналу Центральної бази даних МТСБУ
Джерело: побудовано на основі [22]
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діяльності із страхування, та вимоги до захисту ін-
формації страховика» [21].

Опрацювавши вимоги, викладені в даному Поло-
женні, можна зробити висновок, що вся діяльність 
страхової компанії має відображатися у цифровому 
форматі доступному для регулятора, і це в однаковій 
мірі стосується фронт-офісу та бек-офісу.

У значній мірі концепцію повної цифровізації 
у сфері автострахування просуває МТСБУ. Органі-
зація володіє функціональним та інформативним 
веб-сайтом, а також використовує централізовану 
базу даних як прикладний інструмент цифрового 
управління.

Для впровадження цифрових рішень і створення 
Централізованої бази даних МТСБУ уклало договір 
із професійним розробником програмного забезпе-
чення — компанією KitSoft. Підрядник здійснив 
цифровізацію основних процесів МТСБУ та стра-
хових сервісів: обробку баз даних, подання звітності 
страховими компаніями, аналітику та взаємодію 
з зовнішніми ресурсами. Було створено ІТ-систе-
ми, що забезпечують надання електронних послуг 
для автовласників, зокрема оформлення полісів 
ОСЦПВВНТЗ та системи «Зелена картка».

Схема забезпечення функціоналу централізо-
ваної бази даних МТСБУ має наступний вигляд 
(рис. 1).

Централізована база даних МТСБУ регламенту-
ється чинним законодавством і є власністю страхо-
вих компаній. Щодня система збирає інформацію 
від усіх страховиків щодо укладених договорів вну-
трішнього та міжнародного страхування, а також 
щодо врегулювання страхових випадків.

Особливе значення мають електронні сервіси 
для всіх учасників ринку, що забезпечуються через 
ЦБД МТСБУ: конструктор звітів; система управлін-
ня правами доступу користувачів; публічний портал 
для висвітлення діяльності МТСБУ та перевірки 
чинності полісів за номером транспортного засобу; 
електронний поліс; інтеграція з зовнішніми систе-
мами, включно з базами даних Національної поліції, 
Державної прикордонної служби, платформою дер-
жавних послуг «Дія» та іншими державними уста-
новами для перевірки дійсності страхових договорів.

Цифровізація надає численні переваги щодо 
оптимізації роботи як фронт-, так і бек-офісів стра-
хових компаній, забезпечуючи підвищення ефектив-
ності процесів обслуговування клієнтів і управління 
внутрішніми операціями (табл. 3).

У бек-офісі страхової компанії ключову роль ві-
діграють технології, що забезпечують оптимізацію 
корпоративного управління, аналітики, актуарних 
розрахунків, формування та розміщення резервів, 
а також управління рухом грошових коштів (табл. 4).

Таблиця 3
Можливості цифровізації фронт-офісу в автострахуванні

Напрям Функціонал та інструменти
Прямі продажі Процедура оформлення страхового полісу значно прискорюється завдяки використанню спеці-

алізованого програмного забезпечення, при цьому більшість страхових компаній застосовують 
власні інтерфейси та відкриті API. Для страхування цивільної відповідальності водіїв, з огля-
ду на стандартизовані умови договору, процес оформлення полісу може здійснюватися через 
мобільний застосунок страхової компанії.

Продаж через 
агентів

Інтеграція страхових агентів на платформі страховика та на універсальній платформі для 
страхових посередників EWA забезпечує можливість оперативного оформлення страхових угод 
та ефективного моніторингу діяльності агентів з боку страхової компанії.

Продаж через авто-
салони

Оптимізація бізнес-процесів досягається через впровадження електронного документообігу, що 
прискорює обробку страхових угод та звітності. Крім того, з’являється можливість використан-
ня страхової телематики на основі вбудованого страхування, причому телематичний пристрій 
реалізується та встановлюється безпосередньо у автосалоні під час продажу автомобіля.

Продаж через 
брокерів

Процедура оформлення страхового полісу значно прискорюється завдяки застосуванню спе-
ціалізованого програмного забезпечення, при цьому більшість страхових компаній і брокерів 
використовують власні інтерфейси та відкриті API. Цифровізація забезпечує прискорений до-
кументообіг, що особливо ефективно у контексті зовнішньоекономічної діяльності.

Продаж через 
банки

За допомогою API страховик інтегрується з банківською цифровою платформою, де банк вико-
нує роль агента страховика. Можливе формування трикутної взаємодії «банк — автосалон — 
страховик» у разі страхування автомобілів, що реалізуються у кредит. Використання про-
грамного забезпечення з API всіма сторонами значно прискорює документообіг та фінансові 
розрахунки.

Врегулювання 
збитків

З 2024 року діяльність служби аварійного комісаріату не жорстко регламентована, що доз-
воляє застосовувати широкий спектр інструментів і методів. До них належать: відеозйомка 
з камер спостереження та внутрішніх реєстраторів, зчитування даних із телематичних при-
строїв, а також використання програмного забезпечення Autodata для швидкої експертної 
оцінки збитків. Крім того, інтеграція програмного забезпечення з API забезпечує ефективний 
документообіг та прискорює розрахунки через взаємодію з асистанс-компаніями.

Джерело: авторська розробка



230

// Фінанси, банківська справа та страхування //
// Міжнародний науковий журнал «Інтернаука».

Серія: «Економічні науки» // № 11 (103), 2 т., 2025

Фронт-офіс та бек-офіс страхової компанії, які 
функціонально можна представити як окремі циф-
рові модулі, інтегруються через модуль управління 
рухом грошових коштів, що забезпечує координацію 
фінансових і операційних процесів (рис. 2).

Страхова компанія є фінансовою установою, 
яка на вході та виході оперує грошовими коштами, 

не передбачаючи руху матеріальних ресурсів чи їх 
трансформації. Компанія отримує кошти від клієнтів 
та резервує більшу частку з них (до 80%), які слугу-
ють основою для інвестицій та страхових виплат.

Модуль управління рухом грошових коштів за-
безпечує збалансованість вхідних та вихідних пото-
ків, гарантує безперебійність надходжень і витрат, 

Таблиця 4
Можливості цифровізації бек-офісу в автострахуванні

Напрям Функціонал та інструменти
Корпоративне управ-

ління
У бек-офісі страхової компанії застосовується спеціалізоване програмне забезпечення, яке 
забезпечує формування особливої, регулярної проміжної та річної, а також іншої інформа-
ції емітентів цінних паперів для розміщення у базі даних та оприлюднення на вебсайті 
емітента, а також подання до НКЦПФР.

Резервування і розмі-
щення коштів

Використання спеціалізованого програмного забезпечення дозволяє здійснювати розподіл 
вхідного грошового потоку за типами страхових резервів, а також формувати оптимальний 
інвестиційний портфель з урахуванням фінансових та актуарних параметрів діяльності 
страхової компанії.

Актуарні обчислення Застосовуються системи автоматизованого обчислення страхових тарифів та їх проєкту-
вання з використанням технологій CAD, CAE та CAM, що дозволяє враховувати специфіку 
страхової діяльності та підвищувати точність актуарних розрахунків.

Аналіз ринку У аналітичних процесах поєднуються традиційні методи та сучасні підходи Data Science. 
До них належать: кластеризація методом k-середніх, метод головних компонент, метод 
k-найближчих сусідів із виявленням аномалій, метод випадкових лісів та метод опорних 
векторів. Для прогнозування застосовуються традиційні статистичні методи, зокрема ре-
гресійний багатофакторний аналіз та А/В тестування із використанням MATLAB.

Рух грошових коштів Програмні рішення на кшталт FINMAP або їхні аналоги інтегрують управлінський облік 
із контролем руху грошових коштів. За умови однорідності ризиків, характерної для се-
гмента автострахування, застосовуються моделі асоціативних правил та принцип Apriori. 
Цей модуль також виконує роль інтеграційного елемента, поєднуючи функціонал фронт- 
та бек-офісу.

Перестрахування Для прийняття рішень у разі застосування непропорційного перестрахування на основі 
договорів stop-loss використовується методологія дерева ухвалення рішень, що дозволяє 
систематизувати альтернативні сценарії та оптимізувати управління ризиками.

Джерело: авторська розробка

Рис. 2. Діяльність страхової компанії у сфері автострахування у форматі цифрових модулів
Джерело: розроблено авторами
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а також запобігає касовим розривам або дозволяє 
планувати джерела їх покриття. З одного боку, цей 
модуль виконує функції бек-офісу, забезпечуючи ре-
зервування та розміщення коштів, з іншого — функ-
ції фронт-офісу, що включають безпечне отримання 
страхових премій та здійснення страхових виплат, 
організацію платежів між компанією, страховими 
посередниками, асистанс-компаніями та іншими 
учасниками страхового процесу, а також внутрішні 
розрахунки.

Найближчі перспективи застосування цифрових 
технологій в автострахуванні можна структурувати 
ієрархічно:

1. Масштабування використання страхової те-
лематики;

2. Застосування хмарних технологій — від окре-
мих напрямків до формування комплексних рішень;

3. Використання технологій штучного інтелекту, 
зокрема нейромереж.

Страхова телематика ґрунтується на поєднанні 
телематичних систем, встановлених на автомобілях, 
сучасних GPS-технологій та спеціального програм-
ного забезпечення, яке зчитує дані з телематичних 
пристроїв і трансформує їх у коригування страхових 
тарифів. Схема застосування має вигляд (рис. 3).

До 2024 року застосування телематичних систем 
у страхуванні було обмежене сегментом КАСКО. 
Після внесення змін до законодавства, що нада-
ли страховикам право самостійно встановлювати 
страхові тарифи за страхуванням цивільно-правової 
відповідальності власників наземних транспортних 
засобів, телематику можна використовувати одно-
часно для КАСКО та страхування цивільної відпо-
відальності водіїв.

Зниження вартості телематичних пристроїв 
та поступове покращення дорожньої інфраструктури 
роблять перспективним застосування опцій страху-
вання на основі UBI (usage-based insurance) та plug-
and-play, що дозволяє повністю персоналізувати 
автострахування. Водії, які дотримуються правил 
дорожнього руху та демонструють обережну поведін-
ку на дорозі, можуть отримати знижку на страховий 
платіж у межах 30–50% від базового тарифу.

Впровадження хмарних технологій у сегменті 
автострахування наразі є більш складним завдан-
ням. Проблема потребує врахування кваліфікації 
персоналу та витрат на інтеграцію хмарних сервісів 
у бізнес-процеси. Часто саме витрати на впрова-
дження роблять проект економічно невигідним.

Хмарні технології дозволяють оптимізувати про-
цеси проведення актуарних обчислень, андерай-
тингу, аналітики та прогнозування. Використання 
технологій великих даних та штучного інтелекту 
в хмарі забезпечує синергетичний ефект, підвищу-
ючи швидкість та точність визначення страхових 
тарифів. Застосування хмарних обчислень дозволяє 
значно скоротити витрати на утримання штатів акту-
аріїв, андерайтерів та бізнес-аналітиків, які раніше 
були чисельними і потребували високої оплати праці.

Наразі актуальним завданням є оптимізація вже 
впроваджених хмарних процесів шляхом видален-
ня непродуктивного функціоналу. Ефективне ви-
рішення цього завдання потребує тісної співпраці 
між представниками страхової компанії та провай-
дерами хмарних обчислень. Важливо, щоб фахівці 
страховика могли сформувати чіткі вимоги до вико-
навців, аналогічно до процесу розробки програмного 
забезпечення.

Рис. 3. Схема використання телематичних пристроїв в автострахуванні
Джерело: розроблено авторами
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Максимального синергетичного ефекту можна 
досягти шляхом інтеграції операцій фронт- та бек-о-
фісу у хмарі, що дозволяє оптимізувати діяльність 
страховика у сегменті автострахування. Формат 
бізнес-підходу представлено у табл. 5.

Впровадження хмарних технологій у сфері авто-
страхування вимагає комплексного підходу, який інте-
грує всі бізнес-процеси страховика, оскільки фрагмен-
тарне застосування окремих сервісів не забезпечує 
очікуваного синергетичного ефекту. Усі хмарні сервіси 
працюють за моделлю «на вимогу», тобто компанія 
сплачує лише за ті ресурси, якими фактично кори-
стується, часто з дуже дрібним поділом (наприклад, 
вартість за секунду або за конкретний запит). Така 
модель ускладнює передбачуваність витрат, особливо 
якщо завдання виконуються нерегулярно, а також 
створює складності у моніторингу через обмежену 
деталізацію рахунків постачальників хмарних по-
слуг. На сьогодні більшість українських страховиків 
не готові застосовувати хмарні технології через нее-
фективність фрагментарного використання навіть 
у найбільшому сегменті — автострахуванні. Для 
досягнення максимальної користі всі функціонали 
фронт- та бек-офісу мають бути переведені у хмару, 
інакше операція втрачає сенс через додаткові витрати.

Цифровізація у автострахуванні відкриває чис-
ленні переваги, зокрема масштабну оптимізацію 
бізнес-процесів, скорочення часу обслуговування 
клієнтів, автоматизацію документообігу, централіза-
цію даних та інтеграцію фронт- і бек-офісу. Телема-
тичні системи, що встановлюються на автомобілях, 
разом із GPS та спеціальним програмним забезпе-
ченням дозволяють збирати дані про поведінку воді-
їв і використовувати їх для персоналізації страхових 
тарифів, що дає змогу застосовувати моделі страху-
вання на основі використання (UBI) і знижувати 
платежі для відповідальних водіїв на 30–50% від 
базового рівня. Хмарні обчислення дають можли-
вість оптимізувати процеси актуарних розрахунків, 
андеррайтингу, аналітики та прогнозування, а та-
кож впроваджувати технології Big Data і штучного 
інтелекту, що підвищує швидкість і якість визна-
чення страхових тарифів. Водночас для оптимізації 
вже існуючих хмарних процесів необхідно видаляти 
непотрібний функціонал і тісно співпрацювати з по-
стачальниками хмарних послуг, залучаючи власних 
фахівців для формування точних вимог [23].

Впровадження цифрових технологій супроводжу-
ється певними ризиками, серед яких людський фак-
тор — недостатня кваліфікація розробників і корис-
тувачів, що може негативно впливати на зовнішні 
та внутрішні процеси; функціонування інформацій-
них систем та управління ними; порушення конфі-
денційності, цілісності та доступності інформації 
через кібератаки чи інші витоки; додаткові витрати 
на впровадження нових технологій; та непрогно-
зованість поведінки технологій штучного інтелек-
ту. Перші три ризики описані стандартом ISO/IEC 
27001:2022, і основним захистом від них є дотриман-
ня вимог стандарту на етапах розробки та викори-
стання цифрових продуктів. У воєнний час особливо 
актуальним є ризик кіберзагроз з боку Росії. Вико-
ристання штучного інтелекту у бізнес-процесах, зо-
крема в автострахуванні, на даному етапі доцільно 
лише експериментально без масштабного впрова-
дження, і таку можливість мають здебільшого великі 
страховики у розвинених країнах світу.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Проведене дослідження дозволяє зробити 
низку висновків щодо подальшого розвитку авто-
страхування в Україні. Сегмент автострахування 
продовжить зростати, причому темпи цього зростан-
ня значною мірою залежатимуть від завершення 
бойових дій та початку економічного відновлення 
країни. Частка автострахування на страховому 
ринку залишатиметься високою, оскільки темпи 
його відновлення після 2022 року перевищують 
показники інших сегментів. Обидва основні на-
прямки автострахування — КАСКО та страхування 
цивільної відповідальності водіїв — демонструвати-
муть зростання: КАСКО — через збільшення про-
дажів нових автомобілів, зокрема завдяки віднов-
ленню автокредитування, страхування цивільної 
відповідальності водіїв — як за рахунок зростання 
кількості авто, так і через поступове підвищення 
страхових тарифів.

Важливим є те, що процес «очищення» ринку від 
слабких і неплатоспроможних компаній поступово 
завершується завдяки новій редакції Закону Укра-
їни «Про страхування», що забезпечує діяльність 
надійних фінансово страховиків у сегменті авто-
страхування. Законодавчо-нормативна база в повній 
мірі забезпечує правову превенцію, а спеціальні 
заходи попередження ризиків будуть удосконалю-

Таблиця 5
Поєднання у хмарі функціоналу фронт і бек офісу в автострахуванні

Фронт-офіс Бек-офіс Хмарні технології (спільне використання)
Продажі Рух грошових коштів Забезпечують обробку та зберігання даних, оптимізацію 

витрат, автоматизацію повторювальних бізнес-процесів, 
гарантують безпеку даних на всіх рівнях та дозволяють 
моделювати персоналізовані страхові послуги.

Врегулювання збитків 
та виплата страхового від-

шкодування

Резервування та розміщен-
ня коштів

Маркетингова аналітика Актуарні розрахунки
Джерело: авторська розробка
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ватися завдяки сучасним методам обробки даних 
та аналітичним обчисленням.

Інформаційні технології та цифровізація створю-
ють можливості для якісної аналітики та розвитку 
нових підходів до змісту страхових продуктів і орга-

нізації страхової логістики. Поетапне впровадження 
цифрових рішень уже суттєво змінило сегмент ав-
тострахування, хоча процес трансформації триває. 
При цьому виникають нові ризики, які потребують 
подальшого дослідження та фінансування.
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Анотація. Вступ. Децентралізовані фінанси (DeFi) формують нову парадигму цифрової економіки, у якій управління 
активами, довіра та виконання угод реалізуються за допомогою смартконтрактів і блокчейн-технологій. Відмова від 
традиційних посередників і перехід до алгоритмічної автономії створили передумови для побудови відкритої, прозорої 
та інклюзивної фінансової системи. Водночас така децентралізація посилює вразливість до кіберзагроз, що проявля-
ються у формах атак на протоколи, маніпуляцій даними, експлуатації вразливостей блокчейн-мостів та ораклів. Втрата 
стабільності хоча б одного з компонентів екосистеми може спричинити каскадні ефекти у пов’язаних протоколах, що 
перетворює технічні інциденти на системні ризики. У цих умовах виникає потреба в новій моделі управління безпекою — 
кіберстійкості, яка забезпечує здатність DeFi-протоколів ідентифікувати, передбачати, локалізовувати та долати загрози, 
зберігаючи цілісність і функціональність фінансової інфраструктури..

Мета. Метою дослідження є наукове обґрунтування концепції кіберрстійкості децентралізованих фінансів і розро-
блення цілісної моделі, що поєднує технологічні, регуляторні та поведінкові інструменти підвищення їхньої спроможності 
протидіяти кіберризикам і забезпечувати стабільність фінансової екосистеми.

Матеріали і методи. Методологічною основою дослідження є системний та міждисциплінарний підходи, які поєд-
нують інструменти фінансової теорії, кібербезпеки та цифрової економіки. Для досягнення мети використано методи 
структурно-функціонального аналізу — з метою виявлення взаємозв’язків між технологічними, регуляторними й пове-
дінковими елементами DeFi-екосистеми. Метод порівняльного аналізу застосовано для оцінки міжнародних підходів до 
управління кіберризиками у сфері децентралізованих фінансів, зокрема з урахуванням стандартів MiCA, FATF, DAC8 та 
CARF. Метод логіко-аналітичного узагальнення використано для формування концептуальної моделі кіберстійкості DeFi 
та визначення її етапів — ідентифікації, прогнозування, реакції й відновлення. Елементи графічного моделювання засто-
совано для візуалізації взаємозв’язків між рівнями та фазами кіберстійкості. Інформаційну базу дослідження становлять 
наукові публікації, аналітичні звіти міжнародних організацій, нормативно-правові документи ЄС та емпіричні дані щодо 
динаміки кіберінцидентів у DeFi-секторі за 2020–2025.

Результати. У статті обґрунтовано, що децентралізовані фінанси є не лише інноваційною формою організації фінан-
сової діяльності, а й середовищем з підвищеною концентрацією кіберризиків, які можуть трансформуватися у системні 
загрози для цифрової економіки. Доведено, що традиційні підходи до безпеки, орієнтовані на захист від інцидентів, є 
недостатніми в умовах автономного функціонування смартконтрактів і відсутності централізованого контролю. На основі 
аналізу механізмів атак показано, що найбільших втрат зазнають протоколи з високою ліквідністю та міжланцюговими 
зв’язками. Запропоновано концептуальну модель кіберстійкості DeFi, яка охоплює чотири послідовні етапи — ідентифі-
кацію, прогнозування, реакцію та відновлення — і функціонує у межах трьох взаємопов’язаних рівнів: технологічного, 
регуляторного та поведінкового. Модель забезпечує перехід від реактивної до проактивної безпеки, де системи здатні 
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самостійно виявляти аномалії, обмежувати вплив атак і відновлюватися після інцидентів без зовнішнього втручання. 
Доведено, що впровадження цієї парадигми створює умови для формування саморегульованих фінансових екосистем, 
у яких безпека є невід’ємним атрибутом технологічного дизайну протоколів.

Перспективи. Запропоновано стратегічні напрями підвищення кіберстійкості децентралізованих фінансів, що перед-
бачають поєднання технологічних інновацій із регуляторною координацією. Серед ключових напрямів — розроблення 
алгоритмічних механізмів самозахисту протоколів, інтеграція систем штучного інтелекту для раннього виявлення загроз, 
а також впровадження стандартів кібернагляду на основі міжнародних ініціатив MiCA, FATF, DAC8 і CARF. Перспективним 
є формування єдиного індексу кіберризику DeFi (DCRI), який дозволить здійснювати кількісну оцінку рівня безпеки децен-
тралізованих протоколів і забезпечить порівнянність даних на глобальному рівні. Важливою умовою розвитку кіберстій-
кості є створення децентралізованих страхових пулів (DAO Insurance Pools) та розбудова партнерств між розробниками, 
аудиторами коду й регуляторами. Реалізація цих заходів сприятиме становленню саморегульованої фінансової архітек-
тури, де кібербезпека стає не зовнішньою вимогою, а внутрішнім механізмом сталого функціонування DeFi-екосистеми.

Ключові слова: DeFi, кіберризики, кіберстійкість, смартконтракти, блокчейн, FinTech 4.0, цифрова безпека, регулю-
вання криптоактивів, DAO, MiCA, FATF, саморегульовані системи.

Summary. Introduction. Decentralized finance (DeFi) constitutes a transformative paradigm of the digital economy, where 
asset management, trust, and transaction execution are governed by smart contracts and blockchain infrastructure. The elimi-
nation of traditional intermediaries and the transition to algorithmic autonomy have enabled the emergence of an open, trans-
parent, and inclusive financial system. However, this decentralization simultaneously increases exposure to cyber threats, in-
cluding protocol exploits, oracle manipulation, and cross-chain vulnerabilities. The instability of a single protocol can trigger 
cascading failures across interconnected networks, turning technical incidents into systemic financial risks. Hence, a new secu-
rity governance framework — cyber-resilience — is required to ensure DeFi’s ability to identify, anticipate, contain, and recover 
from cyber threats while maintaining the integrity and continuity of its financial infrastructure.

Purpose. The study aims to conceptualize cyber-resilience in decentralized finance and develop an integrated model com-
bining technological, regulatory, and behavioral mechanisms to strengthen DeFi’s capacity to withstand cyber risks and sustain 
systemic stability.

Materials and Methods. The research methodology is grounded in systemic and interdisciplinary approaches integrating finan-
cial theory, cybersecurity, and digital economy tools. Structural-functional analysis was employed to examine the interrelations 
among technological, regulatory, and behavioral components of DeFi ecosystems. Comparative analysis was applied to assess in-
ternational practices of cyber-risk management under the frameworks of MiCA, FATF, DAC8, and CARF. Logical-analytical synthesis 
was used to construct a conceptual model of DeFi cyber-resilience encompassing four phases — identification, prediction, response, 
and recovery — while graphical modeling techniques were utilized to visualize their interconnections. The empirical foundation 
includes scientific publications, policy reports, EU regulations, and statistical data on cyber incidents in DeFi from 2020 to 2025.

Results. The study demonstrates that DeFi is both an innovative financial architecture and a high-risk environment where 
cyber incidents may escalate into systemic disruptions. Conventional security frameworks focused on incident response are 
inadequate in decentralized settings characterized by autonomous smart-contract execution. An analysis of major attack vec-
tors — flash-loan exploits, oracle manipulation, and bridge vulnerabilities — reveals that highly liquid and cross-chain protocols 
face the greatest exposure. The proposed model of DeFi cyber-resilience integrates four functional stages within three interre-
lated levels — technological, regulatory, and behavioral — providing a transition from reactive to proactive security. Within this 
framework, DeFi systems are envisioned as self-adaptive entities capable of detecting anomalies, mitigating threats autono-
mously, and recovering without centralized intervention.

Perspectives. The paper outlines strategic directions for enhancing DeFi cyber-resilience, emphasizing the fusion of techno-
logical innovation and regulatory harmonization. Priority measures include the development of algorithmic self-defense mecha-
nisms, AI-based threat detection, and the implementation of supervisory standards aligned with MiCA, FATF, DAC8, and CARF. 
Establishing a unified DeFi Cyber-Risk Index (DCRI) is proposed to enable quantitative assessment and global benchmarking of 
protocol security. Further, the creation of decentralized insurance pools (DAO Insurance Pools) and collaborative frameworks 
among developers, auditors, and regulators are identified as key enablers of self-regulated financial ecosystems. The proposed 
paradigm positions cybersecurity as an intrinsic design feature of DeFi protocols, ensuring sustainability and trust within the 
evolving digital financial architecture.

Key words: decentralized finance (DeFi), cyber risks, cyber-resilience, smart contracts, blockchain, FinTech 4.0, digital secu-
rity, crypto-asset regulation, DAO, MiCA, FATF, self-regulated systems.

Постановка проблеми. Розвиток децентралі-
зованих фінансів став одним із ключових про-

явів трансформації глобального фінансового ринку 
в умовах цифрової економіки. Завдяки використанню 
блокчейн-технологій, смартконтрактів і алгорит-

мічного управління, DeFi забезпечує безпосеред-
ню взаємодію користувачів без участі традиційних 
фінансових посередників. Водночас відсутність 
централізованого контролю, прозорі вихідні коди 
та відкритість мережевої інфраструктури створю-
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ють передумови для виникнення нової категорії 
ризиків — кіберризиків, які мають комплексний, 
багаторівневий і системний характер.

Особливу загрозу становлять атаки на смарт-
контракти, маніпуляції ораклами і вразливості 
кросчейн-мостів, наслідком яких можуть бути 
не лише фінансові втрати, а й дестабілізація цілих 
протоколів або мереж. У цьому контексті традиційні 
підходи до кібербезпеки, що передбачають центра-
лізоване реагування на інциденти, виявляються 
неефективними для DeFi-систем, які функціонують 
автономно.

Отже, постає потреба в новій концепції захи-
сту — кіберстійкості децентралізованих фінансів, що 
поєднує технологічні, регуляторні та поведінкові 
аспекти. Така концепція має забезпечити здатність 
DeFi-протоколів ідентифікувати, прогнозувати, лока-
лізовувати та долати кіберзагрози, зберігаючи ціліс-
ність фінансової екосистеми та довіру користувачів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження цифрової трансформації фінансових 
ринків і становлення DeFi сформували міждисци-
плінарне поле, що охоплює архітектуру протоколів, 
управління ризиками та кібербезпеку. Узагальнюючі 
праці підкреслюють багаторівневу природу ризи-
ків і наявність прихованих точок централізації, які 
підвищують ймовірність маніпуляцій і технічних 
збоїв [3; 6; 22; 23]. Огляди центральних банків ак-
центують на «ілюзії децентралізації» та непрямих 
каналах передавання ризику через стейблкоїни, 
біржі та платіжні шлюзи, що створює потенційні 
загрози для регульованого сектору [4; 17].

Емпіричний пласт літератури фіксує ескалацію 
інцидентів безпеки: домінування атак типу flash-
loan, маніпуляцій ораклами, експлойтів блокчейн-
мостів і помилок у смартконтрактах [14; 26]. Ме-
тодичні підходи варіюються від експертних схем 
оцінювання ризиків (fuzzy-AHP) до систематичних 
оглядів, що класифікують технічні, фінансові та пра-
вові загрози [5; 15; 16]. Міжгалузеві студії Web 3.0 
описують алгоритми виявлення аномалій і детекто-
ри на основі ML/AI [19; 20], тоді як регуляторні ро-
боти аналізують AML/CFT-ризики, взаємодію CeFi/
DeFi та гармонізацію з MiCA і FATF [10; 22].

Попри прогрес, зберігаються ключові прогалини: 
фрагментарність підходів (розділення технічних, 
регуляторних і поведінкових аспектів без інтегра-
ції в єдину рамку управління ризиком), відсутність 
уніфікованих метрик кількісного виміру кіберри-
зику DeFi індексного типу, а також недопрацьова-
ні механізми поєднання автоматизованої реакції 
смартконтрактів із прозорими компенсаційними 
інструментами DAO [11; 15; 26]. Саме ці розриви 
обґрунтовують запропоновану в роботі інтегровану 
концепцію кіберстійкості DeFi як замкненого циклу 
«ідентифікація — прогнозування — реакція — від-
новлення» у зв’язці з технологічним, регуляторним 
і поведінковим рівнями [3; 4; 11; 17; 26].

Метою статті є наукове обґрунтування концеп-
ції кіберстійкості DeFi, що поєднує технологічні, 
регуляторні й поведінкові механізми забезпечення 
безпеки децентралізованих фінансових протоколів.

Для досягнення цієї мети поставлено такі основні 
завдання:
	– дослідити природу та типологію кіберризиків у 

DeFi-середовищі;
	– узагальнити міжнародний досвід регуляторного 

реагування на кіберризики у сфері децентралізо-
ваних фінансів;

	– запропонувати концептуальну модель кіберстій-
кості DeFi;

	– визначити ключові структурні рівні кіберстійкості 
та їхні взаємозв’язки в межах децентралізованої 
екосистеми;
Виклад основного матеріалу. Децентралізо-

вані фінанси (DeFi) є одним із найдинамічніших 
вимірів фінансової інновації, що поєднує техноло-
гічну автономність, відкритість коду та економічну 
самоорганізацію. На відміну від централізованих 
фінансів (CeFi), де контроль, гарантування й збе-
реження активів забезпечують банки, біржі та інші 
посередники, DeFi ґрунтується на смартконтрак-
тах — самовиконуваних програмах, які автоматично 
реалізують умови угоди без участі третьої сторони. 
Такий зсув трансформує природу фінансової довіри: 
від юридично-інституційних гарантій до алгорит-
мічних механізмів, переозначуючи межі відпові-
дальності та ризику в цифровій економіці [14].

У цьому контексті DeFi постає не лише інстру-
ментом інновації, а й каталізатором цифрової тран-
сформації — переходом від автоматизації операцій 
до алгоритмічної автономії. Децентралізовані про-
токоли формують нову фінансову архітектуру, у якій 
нагляд, аудит і управління кодуються в алгоритми, 
а взаємодія відбувається без посередників; відтак 
DeFi стає ядром цифрової економіки нового поколін-
ня з відкритими даними, смартрегулюванням і гло-
бальною інтеграцією фінансових потоків. Перехід 
від електронізації транзакцій до саморегульованих 
екосистем базується на поєднанні цифрових активів, 
штучного інтелекту та блокчейна як фундаменті 
нової моделі економічної довіри [6].

Сутність DeFi полягає не лише у децентралізації 
транзакцій, а й у формуванні нового типу фінан-
сової архітектури, у якій основою довіри стає код, 
а не інституція. За висновками К. Гоголя (Gogol, K.), 
К. Кіллера (Killer, C.) та М. Шлоссера (Schlosser, M.) 
[14], екосистема DeFi функціонує як багаторівнева 
система ризиків, де протокольний, транзакційний 
і ринковий рівні взаємодіють у межах спільного 
інформаційного простору. Ця взаємодія утворює 
складну мережеву архітектуру цифрової фінансо-
вої екосистеми, у якій інформаційні, технологічні 
та економічні процеси поєднуються в єдину логі-
ку алгоритмічного управління. При цьому навіть 
формально децентралізовані платформи нерідко 
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містять приховані точки централізації — контроль 
адміністративних ключів (admin keys) або залеж-
ність від централізованих постачальників даних 
(data oracles), що може провокувати маніпуляції 
ринковими показниками та підвищувати вразли-
вість системи [26]. Таким чином, DeFi демонструє 
не лише еволюцію фінансових інструментів, а й 
перехід до нової цифрової логіки фінансової органі-
зації, у якій довіра, контроль і ризик реалізуються 
безпосередньо у програмному коді.

Науковий інтерес до DeFi дедалі частіше змі-
щується від технічного рівня до системного аналі-
зу ризиків. С. Ауф’єро (Aufiero, S.), С. Бартолуччі 
(Bartolucci, S.), Ф. Каччолі (Caccioli, F.) та П. Віво 
(Vivo, P.) [7] показують, що DeFi-ризики мають 
як мікроскопічний характер — помилки у коді, 
вразливості блокчейн-мостів (bridge exploits), так 
і макроскопічний -системні ефекти, здатні поширю-
ватися на весь фінансовий сектор. Взаємозалежність 
децентралізованих протоколів означає, що навіть 
одна локальна атака може запустити ефект ланцю-
гової реакції у глобальному фінансовому середовищі, 
особливо коли протоколи зв’язані через стабілько-
їни або DeFi-біржі. Це дозволяє трактувати DeFi 
як інфраструктурний елемент цифрової економіки, 
де поєднуються автономія та системна взаємозалеж-
ність, і де виникають нові типи системних ризиків — 
мережеві, алгоритмічні та поведінкові.

Дослідження Ф. Бекемайєра (Bekemeier, F.) роз-
криває феномен оманливої впевненості (deceptive 
assurance), коли користувачі переоцінюють техноло-
гічну безпеку децентралізованих систем лише через 
усунення людського фактору. Насправді децентралі-
зація не усуває ризики, а змінює їхню природу — від 
людських помилок до системних та кодувальних 
збоїв; це вимагає моделей оцінювання, що врахо-
вують алгоритмічну поведінку й мережеву взаємо-
залежність протоколів. Дотичне поняття системної 
вразливості описує здатність локальних збоїв пере-
ростати у макроефекти через канали ліквідності, 
біржі й стейблкоїни [9].

У взаємодії DeFi–TradFi проявляється парадокс 
децентралізації: що вищий рівень автономності, 
то складнішими стають контроль, аудит і верифіка-
ція ризиків. Додатково на це нашаровується явище 
псевдодецентралізації (Fake-DeFi), коли формально 
відкриті протоколи фактично зберігають контроль 
у розробників чи великих інвесторів, породжуючи 
регуляторну невизначеність і підрив довіри корис-
тувачів [11].

Розвиток DeFi супроводжується становленням де-
централізованих форм управління, що реалізуються 
через DAO (Decentralized Autonomous Organization). 
Як зазначає В. Дорайсамі (Doraisamy, V.), колек-
тивна автономія за відсутності централізованих 
механізмів безпеки породжує соціотехнічні ризи-
ки: конфлікти інтересів, неефективне ухвалення 
рішень і затримки реагування на інциденти. Отже, 

у DeFi-технологічні вразливості тісно переплітають-
ся з поведінковими чинниками, формуючи гібрид-
ний ризиковий простір [13].

Загальна структура ризиків у DeFi, за результа-
тами синтезу підходів [3; 4; 6; 17; 22; 23], може бути 
представлена у вигляді чотирьох основних груп:

	• технологічні ризики — пов’язані з вразливостями 
коду, смартконтрактів та ораклів;
	• системні ризики — поширення локальних збоїв 
через взаємопов’язані протоколи;
	• поведінкові ризики — колективні рішення, що 
підсилюють волатильність;
	• регуляторні ризики — невизначеність статусу ак-
тивів і протоколів у законодавстві.

Розуміння цих ризиків дозволяє трактувати DeFi 
як систему, де стійкість визначається не відсутністю 
збоїв, а здатністю швидко відновлюватися. Разом 
вони формують мережевий контур кіберуразливості, 
де одиничний збій може спричинити каскад у пов’я-
заних протоколах. Звідси — інтегрований кібереко-
номічний підхід: DeFi як самоорганізована система 
на перетині технологій, стимулів і поведінки, у якій 
ризик є ендогенним елементом алгоритмічної дові-
ри, а код виконує не лише операційну, а й норма-
тивну функцію. Необхідні методології поведінкової 
кібербезпеки, що враховують взаємодію людських 
рішень і машинних алгоритмів [26].

Концептуальна модель DeFi як рівноваги між 
автономністю, довірою та ризиком відображає ме-
ханізм самоорганізації децентралізованих фінан-
сів, де технологічні, соціальні та безпекові чинники 
взаємодіють у динамічному балансі. Автономність 
забезпечується алгоритмічним управлінням через 
смартконтракти та DAO, що усувають посередни-
ків і створюють умови для саморегуляції системи. 
Проте така самостійність можлива лише за умови 
алгоритмічної довіри — впевненості користувачів 
у надійності коду, децентралізованому механізмі 
консенсусу та прозорості транзакцій. Саме довіра 
перетворюється на ключовий ресурс, який підтримує 
функціонування автономних протоколів і визначає 
темп їхнього розвитку.

Водночас ризик є зворотним боком автоном-
ності — із зменшенням централізованого контролю 
зростають можливості для помилок, атак та маніпу-
ляцій. Коли ризики перевищують рівень прийнятної 
довіри, система втрачає стійкість і переходить у фазу 
адаптації, змінюючи механізми безпеки та управ-
ління. Отже, модель відображає циклічну взаємодію 
трьох сил: довіра породжує автономність, автоном-
ність — ризик, а ризик обмежує або переформато-
вує довіру. У цьому полягає концептуальна сутність 
DeFi — це не просто набір технологій, а жива систе-
ма рівноваги, де стабільність досягається через по-
стійну взаємодію між алгоритмами, користувачами 
та ризиковим середовищем.

Аналітичний огляд кіберзагроз у DeFi має по-
єднувати кількісний аналіз атак, оцінку збитків 
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і зіставлення з TradFi. За Дж. Маккеєм (McKay, 
J.) [20] та В. Семеренською (Semerenska, V.) [24], 
у 2017–2025 рр. втрати зросли з ~150 млн. дол. до по-
над 6 млрд. дол. США. Найуразливіші — lending-
протоколи, AMM та блокчейн-мости; зростає серед-
ній збиток на інцидент і частота каскадних подій 
через спільні оракули та пули ліквідності. Фіксують-
ся кластеризація у часі, кореляція з ринковою вола-

тильністю та падінням TVL ((Total Value Locked), 
а втрати концентруються у «системних» протоколах. 
На відміну від TradFi, швидкість ончейн і відсут-
ність єдиного адміністратора посилюють поширення 
ефектів, що підсилює потребу в інтегрованих меха-
нізмах кіберстійкості.

Наведені кейси ілюструють найбільші інциден-
ти у DeFi за останні роки та типові вектори зламу: 

Рис. 1. Концептуальна модель DeFi як рівноваги між автономністю, довірою та ризиком
Джерело: побудовано автором на основі [3; 4; 6; 17; 22; 23]
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Bybit — компрометація приватних ключів; Ronin 
Chain — злам мультипідпису з малою кількістю валі-
даторів; Wormhole і Nomad — уразливості блокчейн-
мостів; Mixin, Beanstalk, Cream Finance — комбіна-
ції атак типу flash loan та маніпуляцій ораклами. 
Спільний знаменник — залежність від централізо-
ваних компонентів у нібито децентралізованих си-
стемах (ефект Fake-DeFi), яка створює «вузькі місця» 
керування ключами, мультипідписами й ораклами 
та полегшує каскадне поширення наслідків через 
мережеві зв’язки протоколів [24].

З позицій кіберекономіки ці інциденти свідчать 
про формування алгоритмічного ризику поведінки: 
дії коду стають тригерами ринкових коливань і втрат 
ліквідності. На відміну від традиційних фінансових 
криз, у DeFi відсутній «регулятор останньої інстанції», 
тож локальна помилка одного протоколу здатна за-
пустити ефект доміно через мережеві зв’язки. Звідси 
випливає потреба у багаторівневій системі кіберстій-
кості DeFi, що вміє самостійно виявляти, ізолювати 
й відновлюватися після атак. Це означає перехід від 
реактивного захисту до превентивного, у якому безпе-
ка є частиною логіки смартконтрактів, а моніторинг 
і реагування — ончейн та автоматизовані [12].

Типологія атак свідчить, що найбільш небезпечні 
три категорії:

1. Атаки типу flash loan (flash loans) — миттєві 
беззаставні позики для штучного зміщення цін, лік-
відності пулів чи запуску ліквідацій, що спричиняє 
збитки протоколам.

2. Маніпуляції ораклами (oracle manipulation) — 
контроль/підміна джерел даних або алгоритмів пе-
редавання цін, унаслідок чого смартконтракти ви-
конують хибні транзакції.

3. Експлойти блокчейн-мостів (bridge exploits) — 
це вразливості в системах, які дозволяють зловмис-
никам перехоплювати активи або дані під час їхньо-
го переміщення між різними блокчейнами.

Такі механізми атак формують ядро кіберризи-
ків DeFi, поєднуючи технічні вразливості з еконо-
мічними наслідками у вигляді втрат активів, пору-
шення цілісності даних і зниження довіри; безпека 
виходить за межі суто програмного захисту й за-
лежить від взаємодії технологічних, поведінкових 
і ринкових чинників. За даними К. Карпентьє-
Дежардена (Carpentier-Desjardins, C.), М. Паке-
Клустона (Paquet-Clouston, M.), С. Кіцлера (Kitzler, 
S.) та Б. Гаслгофера (Haslhofer, B.) [10], близько 64% 
інцидентів повторюють відомі патерни; середні збит-
ки на кейс перевищують 10 млн. дол. США, а повер-
тається менш як 20% коштів, що свідчить про низьку 
постатакувальну стійкість протоколів.

Дані свідчать, що найбільшу загрозу станов-
лять атаки на блокчейн-мости, оскільки вони ство-
рюють централізовані точки входу, що суперечить 
логіці децентралізації. Це узгоджується з резуль-
татами О. Агудело (Agudelo, C. S.) [3], який пока-
зує, що близько 70% інцидентів зумовлені недоско-
налістю верифікаційних протоколів підтвердження 
на блокчейн-мостах. Характерні кейси — Ronin 
(2022) та Multichain (2023) — спричинили масові 
втрати користувачів і відтік ліквідності на суміжних 
ринках TradFi.

Статистичні спостереження підтримують ви-
сновок Ф. А. Бакаре (Bakare, F. A.) [8] про перехід 
DeFi від технологічного експерименту до систем-
но значущого сегмента цифрової економіки: його 
частка у вартості активів крипторинку у 2024 р. 
перевищила 25%, що підсилює потенційні макро-
фінансові наслідки. За результатами моделювання 
А. М. Огуннолу, О. О. Оланійї та О. М. Огунмолу 
[22] збої в DeFi можуть безпосередньо впливати 
на стабільність банків через ланцюги ліквідності 
та похідні інструменти. Окрема увага приділяється 
spillover-ефектам між секторами: модель С. Ауф’єро, 
Ф. Каччолі та П. Віво [7] демонструє двосторонні 
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адміністратора посилюють поширення ефектів, що підсилює потребу в 

інтегрованих механізмах кіберстійкості. 

 
Рис. 2. Динаміка фінансових втрат у DeFi-секторі 2017–2025 рр.  

Джерела: [13; 14; 20; 24; 26] 

 

 
Рис. 3. Найбільші кіберінциденти у DeFi-секторі 2017–2025 рр.  
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зв’язки між DeFi та банківською ліквідністю. У разі 
атаки на великий DeFi-протокол (наприклад, Curve 
або Aave) спостерігається перетік ліквідності до CeFi 
й короткочасні сплески волатильності на фіатних 
ринках. Це підтверджує системний характер ризи-
ків DeFi і потребу в моделях кіберстійкості, здатних 
забезпечувати безперервність операцій навіть за ло-
кальних збоїв.

У цьому контексті показовими є результати дослі-
джень, які запропонували інноваційні аналітичні 
платформи для моніторингу транзакцій DeFi на ос-
нові машинного аналізу поведінкових аномалій. 
Такі рішення дозволяють виявляти нетипові ша-
блони активності користувачів у реальному часі 
та прогнозувати потенційні збої до моменту їхньо-
го настання. У свою чергу, Д. де Леон (de Leon, J.) 
[12] довів, що використання алгоритмів навчання 
з підкріпленням (reinforcement learning, RL) для 
перевірки смартконтрактів дає змогу на 35–40% зни-
зити частоту критичних помилок. Таким чином, по-
єднання штучного інтелекту з блокчейн-аналітикою 
формує нову технологічну основу безпеки.

Узагальнення аналітичних результатів дає змогу 
стверджувати, що DeFi-сектор сьогодні характеризу-
ється трьома ключовими закономірностями:
1)	 високим рівнем повторюваності атак, що вказує 

на незрілість механізмів захисту;
2)	 системними ефектами між секторами фінансового 

ринку;

3)	 активною еволюцією кіберзахисних технологій, 
орієнтованих на штучний інтелект і поведінкову 
аналітику.
У цифровій економіці DeFi сформувало нову фі-

нансову архітектуру, що виходить за межі класич-
них моделей посередництва. На відміну від CeFi, 
DeFi поєднує алгоритмічну автономію з відкритим 
управлінням, але це породжує феномен асиметрич-
ної безпеки — інновації випереджають спромож-
ність системи до самозахисту. DeFi варто трактувати 
як соціотехнічну систему з гібридною природою ри-
зиків (алгоритмічні, поведінкові, регуляторні). Від-
бувається зсув довіри від правових норм до коду, що 
формує парадокс цифрової довіри: більше автоно-
мії — менше гарантій стабільності. Це висвітлює 
методологічну дилему для класичних теорій ризику, 
які не враховують самонавчальні та взаємозалежні 
властивості протоколів DeFi [4; 23].

Результати аналізу показують, що ризики DeFi 
не зводяться до технічних збоїв, а мають системний 
і поведінковий характер. За висновками С. Ауф’єро 
(Aufiero, S.) та С. Бартолуччі (Bartolucci, S.) [4], 
близько 78% втрат мають синергетичну природу — 
виникають через взаємодію кількох протоколів од-
ночасно. Такі ефекти є продуктом нелінійної дина-
міки мереж і не охоплюються стандартним аудитом. 
Це підкреслює обмеженість класичних метрик VaR 
та CVaR, які імпліцитно припускають наявність цент
ралізованого носія ризику. Для децентралізованих 

Таблиця 1
Основні типи кібератак у DeFi та їхні економічні наслідки, 2017–2024

Тип атаки Кількість 
випадків

Частка у загальних 
втратах

Середні збитки, 
млн. USD

Приклади 
протоколів

Flash loans 52 28% 7.2 bZx, PancakeBunny
Oracle manipulation 38 21% 9.8 Mango Markets, 

Harvest
Bridge exploits 31 33% 15.4 Ronin, Wormhole, 

Multichain
Governance exploits 12 9% 5.7 Beanstalk, Tornado 

Cash
Інше 27 9% 2.3 різні DEX-проекти

Джерело: систематизовано автором на основі [10; 13; 20]

Таблиця 2
Сучасні технологічні підходи до виявлення ризиків у DeFi-протоколах

Метод Принцип дії Очікуваний ефект Приклади 
застосування

Моніторинг на основі ML Аналіз поведінкових аномалій 
транзакцій

Рання ідентифікація шах-
райських схем

Chainalysis Reactor, 
Forta

Аудит на основ RL Автоматизоване тестування 
смартконтрактів на вразливо-

сті

Підвищення якості коду 
та зменшення помилок

DeLeon AI Audit 
Framework

Графовий Побудова графових зв’язків 
між адресами

Виявлення взаємозалежних 
атак

Elliptic, CipherTrace

Джерело: систематизовано автором на основі [10; 13; 20]
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систем потрібна метатеорія ризику DeFi, що спира-
ється на принципи мережевої стійкості, кібернетич-
ного зворотного зв’язку та теорії складних систем. 
У цьому контексті доречним є поняття інституційної 
вразливості DeFi — системної нездатності децентра-
лізованих структур забезпечити контроль і відпові-
дальність без зовнішнього регулятора.

Децентралізовані фінанси довели, що повна 
децентралізація не гарантує стійкості й самовід-
новлення, адже автономні протоколи без цен-
тралізованого контролю підвищують вразливість 
до кіберінцидентів. Необхідна кіберстійкість DeFi 
як інтегрована модель безпеки, що поєднує тех-
нологічний, регуляторний і поведінковий виміри. 
На технологічному рівні йдеться про алгоритмічну 
безпеку, автоматизований аудит смартконтрактів, 
застосування штучного інтелекту для виявлення 
аномалій та системи раннього попередження. Ре-
гуляторний вимір передбачає узгодження з MiCA, 
FATF, DAC8 і CARF для забезпечення прозорості 
та сумісності без заперечення принципів децен-
тралізації. Поведінковий вимір вимагає культури 

колективної відповідальності користувачів, розроб-
ників і DAO через саморегулювання, етичні норми 
та цифрову грамотність.

Дослідження Бекемаєра (Bekemeier) [9] та Д. 
де Леона (de Leon, J.) [12] доводять, що DeFi має 
еволюціонувати в адаптивні екосистеми самозахи-
сту, здатні автономно передбачати, локалізовувати 
та нейтралізовувати ризики в реальному часі, тоб-
то перейти від пасивної кібербезпеки до активної 
кіберстійкості у логіці FinTech 4.0. Запропонована 
в статті модель кіберстійкості DeFi — це замкнений 
цикл з чотирьох етапів: ідентифікація, прогнозуван-
ня, реакція, відновлення.

Етап ідентифікації передбачає постійний моні-
торинговий шар, який аналізує код смартконтрак-
тів, транзакційні патерни та мережеві зв’язки вуз-
лів, щоб виявляти не лише наявні вразливості, а й 
системні точки ризику, здатні запускати каскадні 
збої; таким чином захист переходить із реактивного 
в превентивний режим і підсилює кіберстійкість. 
Далі працює прогнозування, де застосування ML 
і RL разом із графовими нейронними мережами дає 

Рис. 4. Концептуальна модель кіберстійкості DeFi
Джерело: запропонована автором
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змогу виявляти передумови атак та оцінювати імо-
вірність системних відмов з урахуванням взаємоза-
лежності протоколів, ліквідності та волатильності; 
на цьому рівні доцільно використовувати інтеграль-
ний DeFi Cyber Risk Index (DCRI) як кількісну ме-
трику стану кіберстійкості мережі. Реакція реалізу-
ється автономно в коді протоколів через автоматичне 
замороження активів на підозрілих адресах, колек-
тивні рішення DAO щодо відновлення чи блокування 
операцій та динамічне обмеження ліквідності за оз-
нак аномальної активності, що забезпечує горизон-
тальний розподіл функцій безпеки і формує середо-
вище саморегульованої відповідальності учасників.

Фінальний етап — відновлення — полягає у ство-
ренні механізмів саморегуляції та компенсації. Від-
новлення відбувається за рахунок DAO-компенса-
ційних фондів (Decentralized Insurance Pools), які 
відшкодовують збитки користувачам після колектив-
ного голосування, а також rollback-механізмів, що 
дають змогу повернути стан мережі до попередньої 
безпечної версії. Інноваційним елементом є смарт-
контракти з функцією «автокарантину», що тимча-
сово відключають уражений сегмент до завершення 
аудиту. Таким чином, DeFi демонструє можливість 
автономного відновлення без централізованого адмі-
ністрування, переходячи від концепції resilience-as-
protection до resilience-as-evolution — тобто здатності 
системи ставати сильнішою після кризових подій.

Узгодження з рамками на кшталт MiCA, DAC8, 
FATF Travel Rule та CARF відкриває можливість 
гібридного управління DeFi, у якому технологічна 
децентралізація поєднується з базовою прозорістю й 
підзвітністю, але без надмірної централізації контр-
олю; оптимальним інструментом виступає алгорит-
мічна відповідальність, коли норми безпеки та комп-
лаєнсу кодуються безпосередньо у смартконтракти. 
Практика окремих юрисдикцій демонструє рух 
до надання протоколам статусу цифрових суб’єктів 
і формування децентралізованого правового поля, 
де виконання правил забезпечується технологічно. 
На макрорівні ризики DeFi слід трактувати як еко-
номічні екстерналії цифрових інновацій: вони поро-

джують соціальні витрати кіберризику — від прямих 
втрат користувачів і просідання ліквідності до репу-
таційних збитків і бюджетних витрат на реагуван-
ня — та здатні трансформуватися у ринкові шоки. 
Отже, DeFi постає не просто технологією, а склад-
ною соціотехнічною екосистемою, чия довгострокова 
життєздатність залежить від вбудованої кіберстійко-
сті, що забезпечує не лише захист і відновлення, а й 
еволюційне посилення системи після інцидентів.

Висновки і перспективи подальших дослі-
джень. Децентралізовані фінанси демонструють, що 
інноваційність не гарантує ані стійкості, ані само-
відновлення: вразливості смартконтрактів, маніпу-
ляції ораклами та слабкість блокчейн-мостів здат-
ні перетворювати локальні інциденти на системні 
шоки з масштабними втратами. Автономність про-
токолів без централізованого втручання підсилює 
залежність від якості коду й інфраструктури, тоді 
як регуляторна невизначеність і брак уніфікованих 
стандартів ускладнюють інтеграцію з ширшою фі-
нансовою системою; водночас поведінкові чинники 
спільноти (довіра, участь у DAO, інформаційна дис-
ципліна) визначають глибину збитків і швидкість 
відновлення. Запропонована в роботі модель кібер-
стійкості DeFi переходить від фрагментарного реагу-
вання до інтегрованого управління ризиками через 
замкнений цикл «ідентифікація — прогнозування — 
реакція — відновлення», що узгоджує технологіч-
ний, регуляторний і поведінковий рівні. Подальші 
дослідження доцільно спрямувати на побудову інте-
грального індексу кіберризику DCRI, моделювання 
spillover-ефектів між DeFi і TradFi, стандартизацію 
автоматизованої реакції смартконтрактів та дизайн 
DAO-компенсаційних пулів — як основу еволюції 
DeFi у більш стійку й передбачувану частину гло-
бальної цифрової економіки.

Виконано в рамках науково-дослідної теми 
«Кібербезпекові та цифрові трансформації 
економіки країни воєнного часу: боротьба із кі-
берзлочинами, корупцією та тіньовим секто-
ром» (No д/р 0124U000544), що фінансується 
за рахунок коштів державного бюджету.
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КОМЕРЦІЙНИЙ БАНК:  
БАНКІВСЬКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ  

І ЙОГО ДЕКОМПОЗИЦІЯ

COMMERCIAL BANK:  
BANKING MANAGEMENT AND  

ITS DECOMPOSITION

Анотація. Вступ. У статті розглядаються питання, що пов’язані з дуже важливим аспектом функціонування банківської 
системи, менеджментом комерційного банку.

Менеджмент комерційного банку за своїм змістом і структурою є доволі складним явищем і процесом, тому законо-
мірно, що він постійно знаходиться у центрі уваги науковців і практиків.

Мета статті. Мета даної роботи полягає в тому, щоб удосконалити і поглибити сутнісні і термінологічні питання сто-
совно поняття «менеджмент комерційного банку».

Розкрити структуру і зміст менеджменту комерційного банку на основі специфічних критеріїв щодо класифікації видів 
його діяльності.

Матеріали і методи. Досліджено літературні джерела в питаннях окремих аспектів діяльності комерційних банків і 
зроблено висновок стосовно того, що існують певні прогалини в термінологічному апараті і методах оцінювання поточ-
ного їх розвитку. Результати і наукові положення, наведені у статті, отримані з використанням певних методів (різних за 
напрямом і масштабом охоплення предмету дослідження): узагальнення результатів попередніх досліджень, комплексного 
аналізу та синтезу, науково-аналітичний, порівняння й аналогії тощо.

Результати. Проаналізовано існуючі у вітчизняній і закордонній літературі підходи до розкриття сутності поняття 
«менеджмент комерційного банку» та визначення і формування його структурної бази.

Представлено авторський підхід до визначення критеріальних ознак, за допомогою яких можливо сформувати новий 
підхід до структурування менеджменту комерційного банку.

Запропоновано ввести в науковий, навчально-методичний і практично-предметний оборот наступні базові види ме-
неджменту комерційного банку: економічний менеджмент, фінансовий менеджмент і фінансово-економічний менеджмент.

Запропоновано під кожен вид менеджменту комерційного банку (економічний, фінансовий, фінансово-економічний) 
формувати свою систему їх оцінки, з метою забезпечення їх ефективного контролю і необхідної, від стратегії розвитку 
банку, продуктивності.
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Розкрито роль людського капіталу в процесах трансформації системи менеджменту комерційного банку в нову його 
структуру у відповідності до запропонованої класифікації видів менеджменту.

Перспективи. Запропоновані теоретико-методичні підходи дозволяють більш ґрунтовно поглянути на зміст діяльно-
сті комерційного банку і методи оцінювання його результатів і ефективності та практично використовувати їх у системі 
банківського менеджменту.

Ключові слова: комерційний банк, менеджмент, трансформація, фінансово-економічний менеджмент, показники.

Summary. Introduction. The article examines issues related to a very important aspect of the functioning of the banking 
system, the management of a commercial bank.

The management of a commercial bank in its content and structure is a rather complex phenomenon and process, therefore 
it is natural that it is constantly in the center of attention of scientists and practitioners.

The purpose of the article. The purpose of this work is to improve and deepen the essential and terminological issues regarding 
the concept of “commercial bank management”.

To reveal the structure and content of commercial bank management based on specific criteria for classifying its activities.
Materials and methods. Literature sources on individual aspects of the activities of commercial banks were studied and 

a conclusion was drawn that there are certain gaps in the terminology and methods for assessing their current development. 
The results and scientific propositions presented in the article were obtained using certain methods (different in direction and 
scope of the research subject): generalization of the results of previous research, complex analysis and synthesis, scientific and 
analytical, comparison and analogy, etc.

Results. The approaches existing in domestic and foreign literature to revealing the essence of the concept of “commercial 
bank management” and defining and forming its structural basis are analyzed.

The author’s approach to determining criteria features, with the help of which it is possible to form a new approach to struc-
turing the management of a commercial bank, is presented.

It is proposed to introduce the following basic types of commercial bank management into scientific, educational-methodical 
and practical-subject turnover: economic management, financial management and financial-economic management.

It is proposed to form a system of their assessment for each type of management of a commercial bank (economic, financial, 
financial-economic) in order to ensure their effective control and the productivity required by the bank’s development strategy.

The role of human capital in the processes of transformation of the management system of a commercial bank into its new 
structure in accordance with the proposed classification of management types is revealed.

Prospects. The proposed theoretical and methodological approaches allow us to take a more thorough look at the content 
of a commercial bank’s activities and methods for assessing its results and efficiency, and to practically use them in the banking 
management system.

Key words: commercial bank, management, transformation, financial and economic management, indicators.

Постановка проблеми. Банківська система 
України є дворівневою, в якій на другому рівні 

функціонують комерційні банки.
Призначення комерційних банків — це комплек-

сно обслуговувати юридичних та фізичних осіб.
Таке призначення банків виявляє їх абсолютну 

значимість у розвитку економіки країни.
Комерційні банки — це надважливий елемент 

прогресу, економічного зростання і фінансової без-
пеки країни.

Кожен комерційний банк в ринковій системі го-
сподарювання намагається бути ефективним, інак-
ше в конкурентних умовах функціонування нее-
фективний розвиток банку як правило призводить 
до його банкрутства і ліквідації.

А це означає, що кожен комерційний банк несе 
свою персональну відповідальність за результати 
своєї діяльності. Навіть в назві «комерційний банк» 
відображено один із базових принципів його ство-
рення: функціонування на комерційних засадах 
(комерційній вигоді, комерційному розрахунку).

Комерційний банк — це такий суб’єкт господа-
рювання, кожен день функціонування якого змі-

нює в певних межах його фінансовий стан, тобто 
постійне прийняття вельми значимих «моментних» 
фінансових рішень в умовах дефіциту часу і безпе-
рервності комерційного процесу суттєво впливає 
на рівень загального стану і безпеки функціонуван-
ня банку за критеріями ризикованості і банкрутства.

Банківський менеджмент — це основа ефектив-
ного і конкурентного розвитку банку, формування й 
успішної реалізації визначених стратегічних цілей.

Банківський менеджмент за своїм призначен-
ням охоплює абсолютно всі сфери і елементи банку, 
здійснює процеси управління на всіх рівнях госпо-
дарювання, гармонізує банківські операції верти-
кального і горизонтального виду.

Банківський менеджмент — це не тільки процес 
постійного і відповідального управління наявними 
ресурсами, фінансами, ризиками, людським капі-
талом тощо, а і обґрунтований процес формування 
перспективного потенціалу комерційного банку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сутність і процес управління банківською діяльніс-
тю у різних аспектах розкриваються доволі змістовно 
і обґрунтовано в багатьох літературних джерелах 
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[1–10 та ін.]. Разом з тим, є певні питання, на які 
треба звернути увагу.

Банківський менеджмент в науково-навчальній 
літературі переважно розкривають як фінансове 
управління. Так у роботі [8] банківський менедж-
мент трактується « як управління відносинами, 
взаємопов’язаних з формуванням і використанням 
фінансових ресурсів, сукупністю фінансового управ-
ління і управління персоналом у банківській сфері».

В іншому місці автор роботи [8] представляє си-
стему банківського менеджменту такими елемента-
ми: управління персоналом, банківський маркетинг, 
управління активами і пасивами банку, управління 
ліквідністю банку, управління дохідністю і прибут-
ковістю банку, управління власним капіталом банку, 
управління кредитним портфелем банку, управлін-
ня банківськими ризиками (валютним, відсотковим).

Подібна структура (зміст) банківського менедж-
менту має місце і у певної групи інших авторів. 
Наприклад у роботі [9] банківський менеджмент 
розкривається такими складовими: менеджмент 
капіталу банку, управління зобов’язаннями банку, 
управління активами та пасивами банку, управлін-
ня ризиками діяльності банку, управління ліквідні-
стю банку, управління прибутком банку, антикризо-
ве управління банком.

Визначаючи важливість, системність і обґрунто-
ваність такого підходу до розкриття змісту банків-
ського менеджменту і беручи його за основу, нами 
пропонується дещо модифікаційний підхід до його 
характеристики.

Формулювання цілей статті. Дослідити і роз-
глянути банківський менеджмент з позиції автор-
ського удосконалення змісту, структури і результатів 
діяльності комерційного банку.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У будь-якого суб’єкта господарювання все починаєть-
ся з менеджменту, і для комерційного банку це осо-
бливо важливо.

Менеджмент комерційного банку є складною 
структурою за змістом, специфікою управлінських 
рішень та забезпеченням нормативно-правових про-
цедур.

Разом з тим менеджмент банку постійно функціо-
нує під тиском відповідальності за прийняті рішення.

Комерційний банк — це дуже жива структура, 
потребує своєчасних і відповідних до ринкових і клі-
єнтських змін ефективних реакцій.

Складність, нагальність, оперативність і обов’яз-
кова ефективність банківського менеджменту в зро-
стаючому конкурентному середовищі вимагають по-
шуку нових ідей і підходів в організації, управлінні 
й оцінці діяльності комерційного банку.

Менеджмент комерційного банку в умовах кон-
куренції, зміни кон’юнктури, стабілізації і забезпе-
чення зростання клієнтської бази, широкого впро-
вадження інновацій об’єктивно повинен адекватно 
трансформуватися.

У цей процес трансформації повинен здійснюва-
тися як по формі, так і по змісту.

У свою чергу менеджмент комерційного банку 
трансформуючись об’єктивно трансформує свої під-
ходи до всіх аспектів банківської діяльності.

У даній роботі нами пропонується по іншому, 
в певному дискусійному аспекті, поглянути на зміст 
і структуру менеджменту комерційного банку, стану 
комерційного банку і результатів діяльності комер-
ційного банку.

Логіка, методика і термінологія щодо розкриття 
змісту і структури менеджменту, стану і результатів 
діяльності банку, на наш погляд, повинні мати свій 
єдиний і обґрунтований стрижень.

Таким стрижнем, об’єднуючим чинником може 
виступати процес деталізації банківської діяльності 
на такі три види: економічна (операційна) діяль-
ність, фінансова діяльність і фінансово-економічна 
діяльність.

Виокремлення таких трьох видів діяльності 
не змінить загальну сутність банківського процесу 
і витрати пов’язані з ним, але суттєво підвищить 
ефективність діяльності банку, його спеціалізацію, 
акцентованість менеджерів в оцінці діяльності бан-
ку, підвищить збалансованість всіх видів банківських 
операцій і послуг.

Таке виокремлення видів банківської діяльності 
важливо і з позиції обґрунтованого підходу до ви-
значення і трактування певної сукупності банків-
ських термінів, показників та методик оцінювання 
пов’язаних з нею.

Все зазначене вище дозволяє нам фрагментар-
но удосконалити сутнісно-термінологічні методико-
практичні підходи до дослідження й управління 
діяльністю комерційного банку.

У цьому аспекті нами пропонується з ринкових 
позицій декомпозувати банківський менеджмент 
і структурно представити його в якості трьох елемен-
тів (трьох видів менеджменту комерційного банку), 
які представлені на рисунку 1.

Перевагою такої декомпозиції банківського ме-
неджменту є те, що вона дозволяє чітко предста-
вити об’єкти і предмети управління, дослідження 
та оцінки, по новому розкрити зміст банківського 
менеджменту, відобразити специфіку банківської ді-
яльності і забезпечити певну спеціалізацію персона-
лу банку на визначених видах банківського менедж-
менту, визначити предметні напрями забезпечення 
ефективності діяльності комерційного банку, і що 
може найбільш важливо, на наш погляд, визначи-
ти правомірність і важливість (наукову, навчальну 
і практичну) трьох видів банківського менеджменту, 
зазначених на рис. 1.

Економічний банківський менеджмент пов’яза-
ний з економічною діяльністю банку і за змістом 
відображає процес управління активами банку.

Фінансовий банківський менеджмент пов’яза-
ний з фінансовою діяльністю банку і за змістом 
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відображає процес управління пасивами банку, зо-
бов’язаннями банку, власним капіталом банку.

Фінансово-економічний банківський менеджмент 
є менеджментом який гармонічно і закономірно інте-
грує в собі економічну і фінансову діяльність банку.

Фінансово-економічний менеджмент є головним 
в трикутнику видів менеджменту, його ефективність 
визначає в цілому ефективність діяльності комер-
ційного банку.

Фінансово-економічний банківський менеджмент 
за своїм змістом охоплює такі управлінські процеси 
в діяльності комерційного банку: оцінка управління 
збалансованістю між активами і пасивами банку, 
управління ризиками діяльності банку, управлін-
ня ліквідністю банку, управління прибутком банку, 
антикризове управління банком та ін.

Тобто, фінансово-економічний банківський ме-
неджмент інтегровано відображає всі процеси і ре-
зультати в діяльності банку, які не можуть чітко бути 
віднесені до економічного або фінансового менедж-
менту, і є закономірним наслідком об’єднаної дії 
економічних і фінансових процесів в банку (рис. 2).

Визначення видів і сфер економічного, фінан-
сового і фінансово-економічного банківського ме-
неджменту дозволяє логічно і на логічній основі 
визначити види господарського стану комерційного 
банку: економічний стан банку, фінансовий стан 
банку і фінансово-економічний стан банку.

Така класифікація станів комерційного бан-
ку і їх зміст суттєво відрізняються від існуючої 
на теперішній час ситуації в банківській системі 
і науково-методичній літературі, де розглядаєть-
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ся тільки один вид стану банку, а саме фінансовий 
стан, який в принципі відображає в цілому в собі 
всі різновиди банківської діяльності. Серед фінан-
сової звітності комерційного банку є звітність під 
терміном «фінансовий стан». А у цій звітності зна-
ходять відображення, як економічні так і фінансові 
аспекти діяльності банку, але економічний аспект 
не знайшов відображення в назві даної звітності, 
чим порушується глибокий зміст даного акапітично-
звітного документу.

У кожного із запропонованих в роботі станів ко-
мерційного банку формується і використовується 
своя система показників і критеріїв оцінки діяль-
ності банку.

Показники економічного стану комерційного 
банку: загальна величина активів, величина акти-
вів по окремим елементам, якість активів, загальна 
величина доходів і величина доходів по окремим 
операціям, інвестиційний портфель, структура ін-
вестиційного портфелю, дохідність активів загальна, 
локальна і часткова та інші показники і коефіцієнти.

Показники фінансового стану комерційного бан-
ку: загальна величина фінансових ресурсів (загаль-
на величина капіталу), величина власного капіталу, 
величина зобов’язань, якість пасивів банку, розмір 
плати за капітал, вартість капіталу загальна, ло-
кальна і часткова та інші показники і критерії.

Показники фінансово-економічного стану ко-
мерційного банку: рівень збалансованості активів 
і пасивів банку (загальний, локальний і частковий), 
рівень відповідності дохідності і вартості, показни-

ки ліквідності, показники ризикованості, показ-
ники фінансово-економічної стійкості, показники 
фінансово-економічної безпеки, показники іннова-
ційності, показники розвитку людського капіталу, 
показники продуктивності персоналу, показники 
прибутку та інші (рис. 3).

Таким чином, у представленому в даній роботі 
матеріалі рекомендується структурувати банків-
ський менеджмент комерційного банку за трьома 
складовими: економічний банківський менеджмент, 
фінансовий банківський менеджмент і фінансово-
економічний банківський менеджмент.

Таке структурування банківського менеджменту 
з теоретичних позицій підвищить якість методико-
термінологічного інструментарію, а з практичних 
позицій забезпечить акцентованість, ефективність 
і відповідальність персоналу банку за трьома кон-
кретними напрямами діяльності банку (економічно-
му, фінансовому і фінансово-економічному).

Висновки та перспективи подальших до-
сліджень. Визначення і формування трьох видів 
банківського менеджменту логічно тягне за собою 
впровадження для кожного із них всіх загально-
визнаних для менеджменту принципів і функцій 
управління. Разом з тим існуюча специфіка кож-
ного виду банківського менеджменту визначає свої 
характерні риси для сутності й оцінки відповідних 
ним станів комерційного банку.

Пропозиції даної роботи є доволі концептуальни-
ми, тому потребують свого подальшого дослідження 
і конкретизації.
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