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Статтю присвячено аналізу застосування майнового методу оцінювання акцій в обов’язковому викупі за наслідками 
голосування акціонерів на загальних зборах. Аналіз судової практики Верховного Суду, підтверджує пріоритет застосування 
майнового методу оцінювання для визначення ринкової (справедливої) вартості акцій, що забезпечує оцінювання в найбільш 
ефективному використанні майна та максимальну справедливу вартість. Запропонований підхід забезпечує об’єктивність 
ціни викупу акцій, захищає права міноритарних акціонерів, запобігає заниженню ціни нижче реальної вартості активів 
емітента та відповідає принципам економічної ефективності. 
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ВСТУП 
Законодавством України передбачено обов’язок ак-

ціонерного товариства (АТ) викупити випущені ним 
акції у акціонерів, які незгодні з рішенням загальних 
зборів акціонерів з питань, визначених ст.ст. 68, 69 
Закону України (ЗУ) від 17.09.2008 р. № 514-VI «Про 
акціонерні товариства» (з 01.01.2023 – ст.ст. 102, 103 
однойменного Закону від 27.07.2022 р. № 2465-IX) на 
їх вимогу, що забезпечує реалізації права міноритар-
ного акціонера, який не згодний з волею більшості, на 
вихід з АТ [1]. Водночас наявний стан правового ре-
гулювання відносин з обов’язкового викупу акцій АТ 
на вимогу акціонерів як механізму захисту прав міно-
ритарних акціонерів має недоліки та прогалини як в 
частині підстав, так і порядку обов’язкового викупу. 
Вони є підґрунтям для корпоративних правопорушень, 
зокрема стосовно затвердження ринкової вартості та 
ціни викупу акції на рівні нижчому за їх справедливу 
(дійсну) ринкову вартість [1]. В [2] автором наголошено, 
що питання визначення ціни акцій, які повинно бути 
викуплено АТ в порядку здійснення акціонерами права 
на обов’язковий викуп акцій, є надзвичайно важливим 
[2]. У Постанові від 28.11.2023 р. у справі № 922/1307/22 
Верховного Суду (ВС) у складі колегії суддів Касаційного 
господарського суду констатовано [3, № 115617482], 
що спір у цій справі виник під час укладення господар-
ських договорів, укладення яких є обов`язковим в силу 
приписів ст.ст. 68, 69 ЗУ «Про акціонерні товариства», 
та внаслідок того, що сторони не погодили істотні 
умови відповідних договорів, оскільки відповідач (АТ) 
не акцептував пропозиції позивачів (акціонерів) укласти 
договори, на запропонованих позивачами умовах, а по-
зивачі не прийняли пропозицій відповідача укласти до-
говори на запропонованих відповідачем умовах. Отже, 
проблема узгодження ціни обов’язкового викупу акцій 

на підставі ст.ст. 68, 69 (102, 103) ЗУ «Про акціонерні 
товариства» є актуальною. 

МЕТА роботи – дослідження правових позицій 
судів з цього питання. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ: документальний ана-
ліз та узагальнення судової практики. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
У зв’язку з активацією судових спорів у сфері при-

мусового продажу акцій акціонерами на вимогу мажо-
ритарних власників (т.зв. «сквіз-аут», «squeeze-out») [4, 
5] проблема об’єктивного визначення ціни примусо-
вого продажу акцій знайшла найбільш послідовне вті-
лення. Так, у п 5.42 Постанові ВС від 17.02.2021 р. у 
справі № 905/1926/18 висновується таке [3, № 95573646]: 
«Верховний Суд вважає, що при розрахунку справедливої 
(ринкової) вартості акцій при сквіз-ауті має бути 
застосований майновий метод оцінки (як єдиний або 
поряд з іншим), що випливає з ч. 6 ст. 9 Закону "Про 
оцінку майна, майнових прав та професійну оціночну 
діяльність в Україні", національних стандартів оцінки 
майна (Національний стандарт № 1 та Національний 
стандарт № 3 "Оцінка цілісних майнових комплексів", 
затверджений постановою Кабінету Міністрів України 
від 29.11.2006 № 1855). При застосовуванні майнового 
підходу справедлива (ринкова) ціна однієї простої акції 
Товариства має визначатися у складі пакету загальною 
кількістю 100 % від статутного фонду (капіталу) за 
формулою: "ринкова вартість чистих активів товариства 
поділена на загальну кількість простих акцій товариства"». 
Докладне теоретичне обґрунтування пріоритетного зас-
тосування майнового методу оцінювання як такого, що 
відповідає принципу найбільш ефективного викорис-
тання майна, в результаті якого вартість об`єкта оціню-
вання є максимальною, наведено в [5]. Отже, виникає 
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питання можливості використання цього ж підходу для 
визначення ціни викупу акцій за наслідками голосу-
вання акціонерів на загальних зборах (ст.ст. 68, 69 (102, 
103) ЗУ «Про акціонерні товариства»). Поточна судова 
практика дає на це питання позитивну відповідь. 

Так, ключові правові позиції із застосування порядку 
визначення ціни викупу акцій, прийнятого судами за 
«сквіз-ауту», сформульовано у Постанові від 15.06.2022 
у справі № 905/671/19 Палати для розгляду справ сто-
совно корпоративних спорів, корпоративних прав та 
цінних паперів Касаційного господарського суду [3, 
№ 104987465]. Водночас у розгляді справи № 922/1307/22 
ВС прямо вирішено питання застосування висновків 
ВС, зроблених у Постанові від 15.06.2022 у справі 
№ 905/671/19, до визначення ціни викупу акцій за 
наслідками голосування «проти» на загальних зборах 
акціонерів. 

Так, у Постанові від 28.11.2023 року у справі 
№ 922/1307/22 ВС у складі колегії суддів Касаційного 
господарського суду [3, № 115617482] у розгляді спору 
про викуп акцій за наслідками голосування на зборах 
акціонерів наголошено на пріоритеті ТАКОГО Ж ПІД-
ХОДУ до оцінювання акцій під час викупу акцій за 
ст.ст. 68, 69 ЗУ «Про акціонерні товариства»1 і ЗАСТО-
СОВНОСТІ до ситуації з викупу акцій за наслідками 
голосування на зборах акціонерів правової позиції, вик-
ладеної у Постанові від 15.06.2022 у справі № 905/ 
671/19 ВС за результатами розгляду спору за «сквіз-
ауту». Зокрема, у Постанові ВС від 28.11.2023 р. у 
справі № 922/1307/22 вказано: 

«Враховуючи викладене, суди першої та апеляційної 
інстанції вірно зазначили, що відповідно до приписів 
статей 68, 69 Закону України «Про акціонерні това-
риства» позивачі набули право вимагати від відпові-
дача здійснення обов’язкового викупу акціонерним то-
вариством належних їм простих акцій за ринковою 
вартістю, визначеною відповідно до статті 8 назва-
ного Закону, і те, що укладення спірних договорів є 
обов’язковим. 

*** 
Верховний Суд у складі суддів палати для розгляду 

справ щодо корпоративних спорів, корпоративних прав 
та цінних паперів Касаційного господарського суду у 
постанові від 15.06.2022 у справі № 905/671/19, усуваючи 
розбіжності в судовій  практиці, уточнив правові 
висновки щодо застосування, зокрема, статті 8 За-
кону України «Про акціонерні товариства» наступним 
чином: 

«– при визначенні ринкової (справедливої) вартості 
акцій оцінці підлягає 1 акція у 100% пакеті акцій 
(оцінка цілісного майнового комплексу товариства), а 
не у міноритарному пакеті; 

– у зв`язку з цим має бути обов`язково застосо-
ваний Національний стандарт № 3, який передбачає 
застосування трьох методів оцінки, включно з 
майновим, а також Методика комплексних експертних 
досліджень визначення вартості акцій підприємств, 
зареєстрована в Міністерстві юстиції 29.01.2016 від-
повідно до Порядку ведення Реєстру методик прове-
дення судових експертиз, затвердженого наказом Мі-
ністерства юстиції України від 02.10.2008 №1666/5, 

                                                 
1 В редакції Закону до 01.01.2023 р. 

зареєстрованого в Міністерстві юстиції України від 
02.10.2008 за № 924/15615 (реєстраційний номер Ме-
тодики № 0.1.18); 

– майновий метод оцінки має бути обов’язково 
застосований поряд з іншими методами оцінки; 

– не підлягає застосуванню контрольна знижка, 
передбачена Національним стандартом № 1. 

Зазначений висновок Верховного Суду Є ЗАГАЛЬНИМ 
щодо застосування статті 8 Закону України «Про 
акціонерні товариства» при визначенні ринкової (спра-
ведливої) вартості акцій». 

Аналогічний висновок міститься у Постанові від 
17.06.2025 р. у справі № 924/684/24 ВС у складі колегії 
суддів Касаційного господарського суду, де також роз-
глядався спір про ціну викупу акцій за наслідками 
голосування акціонерами «проти» на зборах акціонерів 
[3, № 128240330]: 

«…дослідивши звіт суб`єкта оціночної діяльності 
… станом на 09.10.2023, судами встановлено необґрун-
тованість Звіту в частині визначення ринкової вар-
тості 1 акції Акціонерного товариства «Хмельницьк-
обленерго» із застосуванням дохідного підходу, оскільки, 
як вірно зазначено судами, для оцінки ринкової (спра-
ведливої) вартості акцій як фінансових інтересів, май-
новий підхід є пріоритетним, так як він відповідає 
принципу найбільш ефективного використання майна, 
в результаті якого вартість об`єкта оцінки є макси-
мальною» . 

У п.п. 127, 132 Постанови від 29.04.2026 р. у справі 
№ 910/2163/24 ВС у складі колегії суддів Касаційного 
господарського суду [3, № 136113975] Суд, вирішуючи 
спір про ціну викупу акцій Банку за наслідками голосу-
вання акціонерів «проти», визнав правомірним, що, 
обґрунтовуючи позов, Позивач-акціонер посилався на 
те, що виходячи з положень Методики комплексних 
експертних досліджень визначення вартості акцій під-
приємств, зареєстрованої Міністерством юстиції України 
29.01.2016, у багатьох випадках балансова вартість вва-
жається найконсервативнішим оцінюванням, і в цьому 
разі вона може застосовуватися для оцінювання ниж-
ньої межі вартості акцій; тобто ціна викупу акцій не 
може бути нижче вартості акцій за балансом; відповідно 
до цієї Методики вартість акцій за балансовим май-
новим методом визначається за формулою «вартість 
чистих активів товариства поділена на загальну кіль-
кість простих акцій товариства». Такий підхід знахо-
диться у відповідності із правовими позиціями, наведе-
ними у згаданих вище Постановах ВС від 17.02.2021 р. 
у справі № 905/1926/18, від 15.06.2022 р. у справі № 905/ 
671/19, від 28.11.2023 р. у справі № 922/1307/22, від 
17.06.2025 р. у справі № 924/684/24. 

Слід зазначити також, що описані загальноприйняті 
підходи до оцінювання акцій є прийнятними і для фі-
нансових установ, наприклад, для Банків і корпора-
тивних інвестиційних фондів. Так, згідно з п. 1 Розділу 
II Методики оцінювання вартості 100 % акцій банку, 
віднесеного до категорії проблемних або неплатоспро-
можних, затвердженої рішенням Виконавчої дирекції 
фонду гарантування вкладів фізичних осіб від 29.11. 
2016 р. № 2636, зареєстрованої в Міністерстві юстиції 
України 19 грудня 2016 р. за № 1643/29773 (Методика 
№ 2636) [6], вартість 100 % акцій неплатоспроможного 
банку для цілей цієї Методики визначається в межах 
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майнового підходу. Основним методом майнового під-
ходу до оцінювання акцій банку є метод накопичення 
активів. Метод накопичення активів полягає у визна-
ченні чистої вартості активів, що формують майновий 
комплекс банку. 

Згідно з п. 3 розд. ІІ Методики № 2636 чиста вар-
тість активів банку визначається як різниця між вар-
тістю всіх активів (включно з позабалансовими) та роз-
міром зобов'язань банку (включно з позабалансовими), 
визначених на дату оцінювання. 

Вартість 100% акцій банку визначається за форму-
лою: 

ВА=ЧВА+ВІД, 
де ВА – вартість 100% акцій банку (вартість банку); 
ЧВА – чиста вартість активів банку на дату оцінювання; 
ВІД – приведена до поточної дати сума втрачених 

інвестором доходів у разі створення нового банку. 
Так, для Банку, як і для інших АТ, мінімальна вар-

тість 100 % акцій банку обліковується як вартість чис-
тих активів банку (чиста вартість активів), тобто як різ-
ниця між активами і зобов’язаннями, оскільки у більш 
загальному випадку для визначення вартості 100 % ак-
цій банку вартість чистих активів банку (чиста вартість 
активів) збільшується на суму, яку можуть генерувати 
активи Банку. Отже, вартість акцій емітента, який «по-
мирає», тобто має нульову корисність, визначається на 
рівні чистої вартості активів. Акції нижче цієї вартості 
НЕ МОЖУТЬ НАЛЕЖАТИ ЕМІТЕНТУ, ВІД ЯКОГО 
Є ХОЧА Б ЯКАСЬ КОРИСНІСТЬ. 

Крім того, згідно з п. 4 Розд. І Положення про по-
рядок визначення вартості чистих активів інститутів 
спільного інвестування, затвердженого Рішенням На-
ціональної комісії з цінних паперів та фондового ринку 
від 30.07.2013 р. № 1336 (у редакції рішення Націо-
нальної комісії з цінних паперів та фондового ринку від 
07.10.2025 р. № 09/21/3007/K03), зареєстрованого в Мі-

ністерстві юстиції України 21.08.2013 р. за № 1444/ 
23976 [7], вартість чистих активів інституту спільного 
інвестування (ІСІ) визначається як різниця між сумою 
активів ІСІ з урахуванням їх ринкової вартості та роз-
міром зобов’язань ІСІ, водночас ринкова вартість попе-
редньо враховується в балансі ІСІ шляхом переоцінки 
(дооцінка/уцінка вартості активів) (п. 2 Розд. І Поло-
ження). 

ВИСНОВКИ 
Викладені результати дослідження дають змогу конс-

татувати таке. 
1. Законодавство України передбачає обов’язок АТ 

викупити акції акціонерів, які не погоджуються з рі-
шенням загальних зборів, що забезпечує реалізацію права 
міноритарного акціонера на вихід із товариства. 

2. Сучасна судова практика ВС підтверджує пріо-
ритет застосування майнового методу оцінювання акцій 
у визначенні їх справедливої ринкової вартості у разі 
як «сквіз-ауту», так і викупу за наслідками голосування 
на загальних зборах акціонерів (ст.ст. 68, 69 (102, 103) 
ЗУ «Про акціонерні товариства»), що забезпечує оці-
нювання за найбільш ефективного використання майна 
та максимальну справедливу вартість. 

3. Для фінансових установ, наприклад, таких як 
банки та корпоративні інвестиційні фонди, виключень 
зі сформульованого підходу немає: мінімальна вартість 
акцій визначається чистою вартістю активів, тобто різ-
ницею між активами та зобов’язаннями, а за не обхід-
ності – з урахуванням потенційного доходу, який мо-
жуть генерувати активи. 

4. Застосування майнового методу забезпечує баланс 
між правами міноритарних акціонерів та економічною 
доцільністю викупу акцій, запобігаючи встановленню 
ціни нижче реальної вартості активів емітента. 
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PECULIARITIES OF APPLYING THE ASSET-BASED METHOD FOR SHARE VALUATION IN BUYOUTS 
FOLLOWING SHAREHOLDERS’ VOTING AT GENERAL MEETINGS 

The paper examines the application of the asset-based valuation method for shares in mandatory buyouts following shareholder voting at 
general meetings. Ukrainian law guarantees minority shareholders the right to demand a buyout of their shares if they disagree with the general 
meeting’s decisions, ensuring their exit rights from a joint-stock company and protecting them from potential abuses by majority owners. 
Analysis of the Supreme Court practice, including decisions of 17.02.2021 (No. 905/1926/18), 15.06.2022 (No. 905/671/19), 28.11.2023 (No. 
922/1307/22), 17.06.2025 (No. 924/684/24), and 29.04.2026 (No. 910/2163/24), confirms the priority of the asset-based method for determining 
the fair market value of shares. Courts emphasize that one share within the 100% share package of the company is evaluated, National Standard 
No. 3 and the Methodology of Comprehensive Expert Studies are applied, and control discounts are not used. For financial institutions, banks, 
and collective investment institutions, the minimum value of shares is determined by net asset value, i.e., the difference between all assets and 
liabilities, with possible consideration of potential income generated by assets. This approach ensures protection of minority shareholders’ 
rights, prevents undervaluation of the buyout price below the issuer’s real asset value, and supports economically efficient use of property. The 
findings of the study can be applied in corporate dispute practice and in preparing court claims regarding mandatory share buyouts, particularly 
to justify the fair market value of shares being bought out. 

Keywords: mandatory share buyout, asset-based valuation method, fair market value, minority shareholder, Supreme Court, 
corporate disputes, net asset value, banks, collective investment funds, squeeze-out 
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ТАКТИКА ДОПИТУ ПІДОЗРЮВАНОГО ПІД ЧАС РОЗСЛІДУВАННЯ ПРОПАГАНДИ ВІЙНИ 

У статті досліджено тактику допиту підозрюваного під час досудового розслідування пропаганди війни як одного з 
найбільш складних різновидів слідчої (розшукової) дії. Встановлено наявність протидії розслідуванню з боку допитуваної 
особи. Розкрито зміст підготовчого та робочого етапів допиту підозрюваного. Визначено предмет допиту підозрюваного 
залежно від способу вчинення пропаганди війни: публічні заклики, виготовлення та розповсюдження відповідних 
матеріалів, кожен з яких передбачає окремий перелік обставин, що підлягають з'ясуванню під час допиту. 
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ВСТУП 
В умовах дедалі більшого переходу вчинення кри-

мінальних правопорушень у цифрове середовище, про-
паганда війни, яка набула особливого розповсюдження 
після подій на сході України та анексії Автономної 
республіки Крим і досягла свого апогею з початком 
повномасштабного вторгнення, суттєво ускладнила діяль-
ність органів досудового розслідування. На сьогодні 
вчинення пропаганди війни характеризується тим, що 
злочинний умисел осіб реалізується переважно в ін-
формаційному та цифровому просторі, активно про-
тидіє виявленню із застосуванням різноманітних за-
собів анонімізації, а також може бути пов'язане з при-
четністю іноземних держав та структур, що зумовлює 
необхідність розроблення тактичних рекомендацій з 
урахуванням усіх цих особливостей. 

В таких умовах особливого значення набуває роз-
роблення тактики допиту підозрюваного під час розслі-
дування пропаганди війни, який може виступати одним 
з найбільш ефективних засобів отримання доказової 
інформації в цій категорії кримінальних правопору-
шень. Його проведення вимагає врахування не лише 
традиційних підходів, а й інструментів цифрової кри-
міналістики, визначення належного предмету допиту, 
психологічних та професійних особливостей допиту-
ваної особи, її можливої недовіри до органів досудо-
вого розслідування з ідеологічних або фінансових мір-
кувань, що в сукупності зумовлює необхідність розроб-
лення відповідних тактичних рекомендацій. 

МЕТА статті – дослідження тактики проведення 
допиту підозрюваного під час розслідування пропа-
ганди війни, зокрема розроблення тактичних рекомен-
дацій з підготовки та проведення допиту, визначення 
предмету допиту залежно від способу вчинення відпо-
відного кримінального правопорушення, а також об-
ґрунтування комплексу тактичних прийомів і контрза-
ходів з урахуванням специфіки цієї категорії кримінал-
льних проваджень. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У статті застосовано комплекс загальнонаукових та 

спеціально-правових методів дослідження, зокрема: діа-

лектичний, системно-структурний та порівняльно-пра-
вовий методи, а також методи аналізу, синтезу та уза-
гальнення, що дало змогу сформулювати тактичні ре-
комендації з допиту підозрюваного під час розсліду-
вання пропаганди війни. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Питання тактики проведення допиту підозрюваного, а 

також загальні положення з розроблення криміналіс-
тичних рекомендацій під час проведення допиту підоз-
рюваного знайшли своє відображення у працях вітчиз-
няних учених, серед яких: В.А. Журавель, В.Ю. Ше-
пітько, В.М. Шевчук, В.О. Коновалова, Ю.М. Чорноус, 
С.І. Гречана, В.В. Баранчук, Ю.А. Чаплинська, В.В. Копча, 
Н.В. Копча, В.В. Логінова, А.С. Мальгіна, І.М. Горбань, 
В.А. Осмолян, О.С. Коробко тощо. Водночас питання так-
тики допиту підозрюваного саме в межах розслідування 
пропаганди війни залишається недостатньо дослідженим. 

Однією з найбільш поширених форм отримання до-
казової інформації під час досудового розслідування 
пропаганди війни є допит, який є різновидом слідчої 
(розшукової) дії. Головна мета допиту полягає у вста-
новленні об'єктивних даних стосовно обставин вчинення 
кримінального правопорушення та особи правопорушника. 
Для досягнення зазначеної мети допит, що є найбільш 
складною у тактичному відношенні слідчою дією, про-
водиться в межах розслідування пропаганди війни і 
потребує певного комплексу тактичних рекомендацій, 
які є оптимальними у розслідуванні відповідної кате-
горії кримінальних правопорушень.  

Традиційно у криміналістиці допит розуміється як 
регламентований кримінально-процесуальними нормами 
інформаційно-психологічний процес спілкування, спря-
мований на отримання від допитуваної особи інфор-
мації про факти, що мають значення для встановлення 
істини у справі [1]. Водночас під тактикою допиту ро-
зуміють сукупність заснованих на процесуальних нор-
мах криміналістичних рекомендацій, спрямованих на 
встановлення психологічного контакту з допитуваним, 
одержання правдивих показань та сприяння розкриттю 
й розслідуванню кримінальних правопорушень [2]. 

Розроблення тактичних рекомендацій з допиту пі-
дозрюваного у цій категорії кримінальних правопору-
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шень зумовлено такими чинниками: 1) наявністю у особи 
правопорушника спеціальних знань у сфері психології, 
соціальної інженерії та комп'ютерних технологій; 2) 
вчиненням кримінального правопорушення в цифро-
вому середовищі та «сірій зоні», де межа між свободою 
слова і пропагандою війни є розмитою, що ускладнює 
встановлення мотивів і мети злочинної діяльності; 3) 
наявністю свідомої організованої протидії досудовому 
розслідуванню, зокрема з боку держави-агресора. Заз-
начені обставини обумовлюють необхідність застосу-
вання слідчим і прокурором відповідних тактичних ре-
комендацій, які доцільно поділити на чотири блоки: 
психологічний, правовий і моральний, тактичний, а 
також організаційно-технічний [3]. 

Особливого значення набувають тактичний і пси-
хологічний аспекти, що визначаються специфікою від-
повідного кримінального правопорушення. Зокрема, на 
практиці воно вчиняється особами з прямим або не-
прямим умислом, а різний рівень обізнаності правопо-
рушника, наявність у нього спеціальних знань та сту-
пінь протидії під час допиту безпосередньо впливають 
на вибір тактичних прийомів у конкретній слідчій си-
туації. 

Водночас у процесі допиту між слідчим і допиту-
ваною особою майже завжди виникає взаємний пси-
хологічний вплив, що, на думку В.М. Шевчука, обу-
мовлює необхідність особливо виваженого підходу до 
вибору тактичних прийомів [4]. З огляду на це, їх зас-
тосування під час допиту підозрюваного у розсліду-
ванні відповідної категорії кримінальних правопору-
шень потребує не лише виваженого підходу до вибору, 
а й завчасної підготовки можливих контрзаходів на ви-
падок активної протидії з боку правопорушника, зок-
рема, якщо останній володіє спеціальними знаннями.  

У цьому контексті слід погодитися з позицією 
Ю.М. Чорноус, яка наголошує, що застосування обраних 
тактичних прийомів повинне передбачати етап ретельної 
підготовки, оцінювання тактичного ризику та прогно-
зування поведінки допитуваної особи, а також визна-
чення комплексу заходів на випадок протидії та виходу 
допиту з-під контролю [5]. С.І. Гречана, зі свого боку, 
слушно зазначає, що перед застосуванням тактичного 
прийому слідчий повинен попередньо оцінити можливі 
наслідки його застосування та завчасно визначити мо-
дель своєї поведінки за зміни ситуації під час допиту 
[6]. Відповідну позицію висловлює В.А. Осмолян, який 
зазначає, що правильне застосування тактичних прийомів 
неможливе без застосування знань юридичної психо-
логії, оскільки допит як різновид вербальної форми от-
римання доказової інформації є спеціальним видом ко-
мунікації між особами [7]. 

Зазначені позиції знаходять підтримку і в контексті 
специфіки розслідування пропаганди війни. Зокрема, 
обрання тактичних прийомів під час допиту підозрю-
ваного у цій категорії справ повинно ґрунтуватися на 
попередньому вивченні психологічного портрету особи, 
місця та способу вчинення правопорушення, а також 
ві-домостей, що можуть мати значення в ході допиту. 
У разі необхідності до підготовки контрзаходів доці-
льно залучати осіб, які володіють спеціальними знан-
нями у відповідних сферах. 

Так, досягнення мети допиту підозрюваного в межах 
досудового розслідування пропаганди війни потребує 

від слідчого та прокурора комплексного та виваженого 
підходу, що повинно охоплювати знання норм проце-
суального законодавства, розуміння психологічних нас-
танов допитуваного, врахування рівня його спеціальних 
знань та специфіки самого правопорушення. Саме ці 
чинники зумовлюють необхідність адаптації наявних 
тактичних рекомендацій до особливостей допиту пі-
дозрюваного у відповідній категорії кримінальних пра-
вопорушень. Це дає змогу встановити необхідність роз-
роблення тактичних рекомендацій, зокрема тактичних 
прийомів та операцій, у тактиці допиту підозрюваного 
у справах про пропаганду війни. 

Допит підозрюваного належить до найбільш складних 
слідчих (розшукових) дій, що обумовлено, як зазначено 
вище, психологічним портретом допитуваної особи та 
можливістю організованої протидії до і під час допиту. 
Як зазначають А.С. Мальгіна та І.М. Горбань, допит пі-
дозрюваного є складним з погляду емоційного та пси-
хологічного встановлення контакту і потребує від слід-
чого та прокурора як високого рівня професійної під-
готовки, так і практичного досвіду проведення допитів 
в умовах постійної протидії з боку допитуваної особи 
[8]. Зазначена позиція узгоджується з іншими науков-
цями, які наголошують, що встановлення психологічного 
контакту з підозрюваним набуває особливого значення, 
однак не є гарантом безконфліктної ситуації, оскільки 
особа, яка протиставляє себе державі, апріорі налашто-
вана на протидію органам досудового розслідування та 
може мати стійкі протиправні ідеологічні настанови та 
мотиви [9].  

Відповідне необхідно враховувати під час розроблення 
тактичних рекомендацій допиту підозрюваного, який 
традиційно поділяється на три структурні етапи: підго-
товчий, робочий та заключний. Водночас специфіка 
відповідного кримінального правопорушення та мож-
ливий рівень протидії з боку допитуваної особи зу-
мовлюють особливу роль підготовчого етапу, який є 
вирішальним для формування належної доказової бази 
та успішного проведення допиту в цілому.  

Підготовчий етап допиту підозрюваного повинен 
включати збір та дослідження інформації про допиту-
вану особу, що охоплює персональні відомості (місце 
народження, вік, освіту, місце праці, соціальний статус, 
соціально-політичні та психологічні характеристики). 
Зазначений перелік відомостей дає змогу органам до-
судового розслідування виявити рівень професійної 
підготовки особи до вчинення кримінального правопо-
рушення та її можливу світоглядну позицію, що без-
посередньо впливає на встановлення мотивів і мети 
протиправної діяльності. Водночас особливу увагу слід 
приділити аналізу активності підозрюваного в цифро-
вому середовищі з використанням OSINT-інструментів, 
зокрема його присутності та діяльності на ресурсах, за-
блокованих в Україні, що дає змогу встановити рівень 
професійних навичок та може слугувати підставою для 
проведення комплексу негласних слідчих (розшукових) 
дій. Ігнорування цього етапу може призвести до нега-
тивних наслідків для всього досудового розслідування.  

Крім того, підготовчий етап повинен передбачати 
комплекс заходів: визначення предмету допиту та сфор-
мованої слідчої ситуації, забезпечення оперативності 
проведення допиту з метою запобігання можливій змові 
між співучасниками, обрання належного місця прове-
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дення допиту та визначення контрзаходів протидії до-
питу [10]. Водночас слід забезпечити досконале дос-
лідження матеріалів кримінального провадження, вив-
чення науково-методологічної літератури, визначення 
переліку осіб, які володіють спеціальними знаннями, та 
вирішення питання про їх залучення на підготовчому 
або робочому етапі допиту [11]. Викладене підтвер-
джено позицією В.В. Копчі та Н.В. Копчі, які зазна-
чають, що підготовка до допиту повинна включати такі 
елементи: організаційний (забезпечення раціонального 
проведення допиту; змістовний (визначення повноти та 
достовірності обставин, що підлягають встановленню 
під час допиту); тактичний (обрання відповідних та до-
пустимих тактичних засобів і прийомів для досягнення 
мети допиту підозрюваного) [12]. 

Так, підготовчий етап допиту підозрюваного є виз-
начальним для всього подальшого досудового розслі-
дування. Зібрана інформація, результати організаційно-
підготовчих заходів та негласних слідчих (розшукових) 
дій становлять фундамент для формування психологіч-
ного портрета підозрюваного, визначення порядку пос-
тановки запитань, вибору тактичних прийомів і контр-
заходів протидії. Важливим підсумком цього етапу є 
складання детального плану допиту, а за потреби залу-
чення спеціаліста в підготовчий або робочий етап 
допиту [13]. Водночас, як слушно зазначає Ю.А. Чап-
линська, безплановість допиту та ігнорування підго-
товчих заходів неминуче негативно позначаються на 
його результатах [14]. 

Робочий етап допиту підозрюваного полягає у без-
посередній взаємодії слідчого, прокурора та підозрюва-
ного у формі вербальної комунікації, застосування так-
тичних прийомів, а також встановлення та підтримання 
психологічного контакту. Традиційно на цьому етапі 
виокремлюють такі складники: 1) ідентифікація допи-
туваної особи; 2) роз'яснення норм процесуального за-
конодавства; 3) вільна розповідь підозрюваного про 
обставини кримінального правопорушення; 4) поста-
новка запитань слідчим, прокурором та пред'явлення 
доказової інформації; 5) належна фіксація результатів 
допиту. Саме у процесі проведення допиту слідчий та 
прокурор стикаються з різними слідчими ситуаціями, 
належний та своєчасний аналіз яких дозволяє обрати 
найбільш раціональний шлях до встановлення істини. 
Зокрема, як зазначає В.В. Логінова, детальний аналіз та 
визначення сутності ситуації дає слідчому змогу швидко 
зорієнтуватися в обстановці та обрати оптимальний 
шлях вирішення поставленої мети допиту [15]. Слід 
зазначити, що під час допиту підозрюваного найчас-
тіше виникають ситуації залежно від характеру взає-
модії та інтересів осіб. Як зазначає М.В. Салтевський, 
спілкування в ході допиту поділяється на безконф-
ліктне та конфліктне, що безпосередньо визначає вибір 
тактичних прийомів слідчим [16].  

Першою та найбільш поширеною ситуацією, яка 
виникає під час допиту підозрюваного є конфліктна 
ситуація. Її виникнення зумовлене тим, що допитувана 
особа зазвичай має стійкі ідеологічні, моральні та полі-
тичні переконання, високий рівень недовіри або край-
ньої зневаги до органів досудового розслідування та 
свідомо налаштована на протидію отриманню досто-
вірної доказової інформації. Крім того, допитувана 
особа в цій категорії кримінальних правопорушень не-

рідко володіє спеціальними знаннями, що дає їй змогу 
активно протидіяти слідству. Це вимагає від слідчого 
та прокурора використання заздалегідь підготовлених 
тактичних операцій, опрацьованих на підготовчому 
етапі, а також залучення спеціальних знань, що уне-
можливлює подальше введення в оману та отримання 
недостовірної доказової інформації.  

У цьому контексті слушною є позиція В.М. Шев-
чука, який розглядає тактичну операцію як криміналіс-
тичний комплекс організаційно-тактичного спрямування, 
що являє собою систему процесуальних і непроцесу-
альних дій та заходів, зумовлених слідчою ситуацією і 
спрямованих на вирішення окремого тактичного зав-
дання під час досудового розслідування [17]. Слід по-
годитись з О.С. Коробком, який зазначає, що для подо-
лання конфліктної ситуації у таких випадках необхідно 
до початку допиту процесуально належним чином за-
лучити особу, яка володіє спеціальними знаннями, а 
також забезпечити аудіо-відеофіксацію для оцінки по-
ведінки допитуваного [18]. 

Для подолання конфліктної ситуації, яка виникає 
під час допиту, та з урахуванням специфіки цієї кате-
горії кримінальних правопорушень, доцільно застосо-
вувати такі тактичні прийоми: 1) раптове пред'явлення 
підозрюваному серії доказів, зокрема цифрових, що 
прямо суперечать його вільній розповіді; 2) ознайом-
лення допитуваного з матеріалами кримінального про-
вадження, які спростовують його публічних висловлю-
вань та позицію; 3) оголошення висновків експертиз та 
інших відомостей, що підтверджують зміст публічних 
закликів і матеріалів, які містять ознаки пропаганди 
війни; 4) залучення під час допиту спеціаліста у відпо-
відній сфері або спеціаліста-криміналіста, який роз'яснює 
слідчому та прокурору технічні аспекти виготовлення, 
розповсюдження матеріалів з ознаками пропаганди 
війни; 5) оголошення показань інших осіб (співучас-
ників, свідків тощо); 6) роз'яснення правових наслідків 
зайнятої позиції та можливостей пом'якшення пока-
рання у разі співпраці з правоохоронними органами.  

Подолання конфліктної ситуації та правильно об-
рані й вчасно застосовані тактичні прийоми і їх комбі-
нації прямо залежать від рівня професійності слідчого, 
прокурора, а також від належної підготовки до прове-
дення допиту та можливих проявів протидії з боку до-
питуваної особи.  

Це вимагає не лише знання процесуального законо-
давства, а й володіння спеціальними знаннями у відпо-
відній сфері, навичками логічного аналізу та юри-
дичної психології. Також слід зазначити, що застосу-
вання тактичних прийомів тісно пов'язане з необхід-
ністю дотримання межі між допустимим психологічним 
впливом та недопустимим психічним насильством. Пси-
хічне насильство є протиправним і може призвести до-
питувану особу до надання неправдивих показань під 
тиском, що негативно позначається на результатах всього 
досудового розслідування. Як зазначають Г.О. Чорний 
та В.Р. Селюченко, правомірність застосування тактичних 
прийомів психологічного впливу підтверджується лише у 
разі, якщо їх спрямовано на встановлення належного 
психологічного контакту та отримання правдивих по-
казань, не порушуючи прав та гідності допитуваної 
особи [19].  

Найбільш сприятливою ситуацією, яка може виник-
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нути під час допиту підозрюваного, є безконфліктна. 
Безконфліктна ситуація розглядається як така, за якої 
повністю або частково збігаються інтереси слідчого, 
прокурора та допитуваної особи щодо досягнення мети 
досудового розслідування. Головним завданням у цій 
ситуації є отримання достатньої доказової інформації 
про всі необхідні обставини кримінального правопору-
шення [20].  

Слід зазначити, що в межах відповідної ситуації 
слідчий та прокурор не повинні зменшувати пильність 
та обмежуватися лише застосуванням тактичного при-
йому вільної розповіді, розуміючи, що в будь-який мо-
мент ситуація може перейти у конфліктну. За умови 
безконфліктної ситуації слідчий та прокурор можуть 
застосовувати такі тактичні прийоми: 1) деталізація по-
казань та їх співставлення з іншими доказами, наявними 
у кримінальному провадженні; 2) постановка уточню-
вальних та контрольних запитань щодо обставин вчи-
нення правопорушення; 3) пред'явлення цифрових, пи-
сьмових та речових доказів; 4) використання допомоги 
спеціалістів та психолога [21]. Так, проведення допиту 
підозрюваного в умовах безконфліктності є можливим, 
однак потребує від слідчого та прокурора врахування 
можливості раптового переходу до конфліктної ситу-
ації та високого рівня професійної підготовки для під-
тримання психологічного контакту з метою збере-
ження безконфліктності та досягнення мети допиту.  

Проведення допиту незалежно від ситуації, яка ви-
никає, потребує правильного визначення його предмету. 
Як наголошує В.М. Шепітько, предмет допиту підозрю-
ваного визначається видом вчиненого кримінального 
правопорушення і є основою для формування тактичних 
програм-рекомендацій [22]. Зазначена позиція дає змогу 
визначити предмет допиту підозрюваного під час роз-
слідування пропаганди війни, який обумовлюється 
об'єктивною стороною вчинення відповідного кримі-
нального правопорушення:  

1) предмет допиту осіб, які здійснювали публічні 
заклики до агресивної війни або розв'язування воєн-
ного конфлікту, передбачає з'ясування таких обставин: 
форма та засоби розповсюдження публічних закликів 
(ЗМІ, цифрове середовище, публічні заходи тощо); зміст, 
місце, час та умови їх здійснення; мотиви вчинення діяння 
(політичні, ідеологічні, матеріальні); одноразовий або 
систематичний характер дій; участь інших осіб, роз-
поділ функцій між ними та наявність попередньої змови; 
зв'язки з іноземними громадянами або організаціями.  

2) предмет допиту осіб, які здійснювали виготов-
лення матеріалів із закликами до агресивної війни або 
розв'язування воєнного конфлікту, передбачає з'ясу-

вання таких обставин: вид та зміст виготовлених мате-
ріалів (текстові, графічні, відео, аудіо), мова та візу-
альне оформлення; умови, місце та технічні засоби ви-
готовлення (комп'ютери, мобільні пристрої, програмне 
забезпечення, цифрові платформи); мотиви вчинення 
діяння та наявність спеціальної підготовки в галузі ІТ, 
журналістики або кібербезпеки; способи маскування 
діяльності (VPN-технології, фейкові акаунти, бот-ме-
режі); систематичність виготовлення матеріалів та участь 
інших осіб; отримання винагороди або іншої вигоди.  

3) предмет допиту осіб, які здійснювали розповсю-
дження відповідних матеріалів, передбачає з'ясування 
таких обставин: формат та канали розповсюдження ма-
теріалів (соціальні мережі, месенджери, електронна пошта, 
хмарні сховища); джерело отримання матеріалів та спо-
сіб координації дій з іншими особами; наявність дос-
тупу до керування акаунтами, спільнотами або кана-
лами; усвідомлення змісту розповсюджених матеріалів 
та мотиви участі у цій діяльності (ідеологічні, полі-
тичні, матеріальні); систематичність та період здійснення 
розповсюдження; отримання винагороди або іншої ви-
годи.  

Визначення предмету допиту підозрюваного під час 
розслідування пропаганди війни повинно ґрунтуватися 
на встановлених обставинах, які свідчать про спосіб 
вчинення відповідного кримінального правопорушення. 
Водночас під час допиту підозрюваного може визна-
чатися кілька предметів допиту у разі, якщо особа вчи-
нила діяння, поєднуючи різні способи його вчинення. 
У такому разі слідчий та прокурор повинні послідовно 
досліджувати кожен предмет допиту окремо, що за-
безпечить повне та всебічне встановлення всіх обс-
тавин кримінального правопорушення.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Отже, допит підозрюваного під час розслідування 

пропаганди війни є одним з найбільш складних різно-
видів слідчої (розшукової) дії, що передусім обумов-
лено специфікою відповідного кримінального правопо-
рушення, можливою протидією з боку допитуваної 
особи, яка має стійкі ідеологічні переконання та може 
діяти в інтересах держави-агресора або іноземних спец-
служб. Це зумовлює необхідність ефективного прове-
дення допиту та потребує від слідчого та прокурора 
комплексного і професійного підходу, що охоплює на-
лежну та всебічну підготовку на підготовчому етапі, 
правильне визначення предмету допиту, своєчасний 
аналіз слідчої ситуації та її динаміки, а також застосу-
вання відповідних тактичних прийомів і контрзаходів.  
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TACTICS OF INTERROGATING A SUSPECT DURING THE INVESTIGATION OF WAR PROPAGANDA 

The paper examines the tactics of interrogating a suspect during the pre-trial investigation of war propaganda as one of the most 
complex types of investigative (search) actions. It has been established that the development of tactical recommendations for 
interrogating a suspect in this category of criminal offenses is determined by the offender's possession of special knowledge in the 
fields of psychology, social engineering and computer technologies, the commission of the offense in the digital environment, as well 
as the existence of conscious organized resistance to the pre-trial investigation on the part of the person being interrogated. 

The content of the preparatory and working stages of the suspect's interrogation is revealed. The preparatory stage involves 
collecting and examining information about the person being interrogated, in particular their personal, socio-political and 
psychological characteristics, analyzing the suspect's activity in the digital environment using OSINT tools, determining the subject 
matter of the interrogation and the investigative situation that has developed, drawing up a detailed interrogation plan and 
determining tactical techniques and countermeasures in advance. At the working stage, the investigator and prosecutor encounter 
either a conflict or a non-conflict interrogation situation, which directly determines the choice of tactical techniques. To overcome a 
conflict situation, the application of a set of tactical techniques is substantiated, including the sudden presentation of digital 
evidence, involvement of cybersecurity specialists and explanation of the legal consequences of the position taken.  

The subject matter of the suspect's interrogation is defined depending on the method of committing war propaganda: public calls, 
production and distribution of relevant materials, each of which involves a separate list of circumstances to be clarified during the 
interrogation. 

Keywords: forensic tactics, forensic methodics, war propaganda, pre-trial investigation, tactical techniques, psychological influence, 
interrogation tactics, forensic innovations, special knowledge 
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АНАЛІЗ СУЧАСНОГО СТАНУ ТА ПІДХОДИ ДО РЕГУЛЮВАННЯ  
У ДЕРЖАВНІЙ ІНВЕСТИЦІЙНО-ІННОВАЦІЙНІЙ ПОЛІТИЦІ 

У статті розкрито наукові підходи до покращення стану державного регулювання в інноваційно-технологічній сфері через 
регулювання інноваційно-технологічними змінами в національній економіці завдяки реалізації комплексу державно управлінських 
рішень, результатом яких є підвищення економічних показників, що загалом зумовлено метою досягнення цілісного прогнозованого 
економічного поступу, що потребує інноваційна сфера на рівні стимулювання суб’єктів упровадження інновацій. 

Ключові слова: державна інвестиційно-інноваційна політика, інноваційно-технологічний потенціал, інтелектуальна 
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ВСТУП 
Державне регулювання як система реалізації функцій 

державної інвестиційно-інноваційної політики орга-
нами державної влади стає джерелом інноваційно-тех-
нологічного розвитку. Тому теперішній час створює 
новітні конкурентні умови, в яких держави з розви-
нутою інноваційно технологічним складником займають 
провідне положення в економіці, тим самим реалізують 
експансію на ринки країн-реципієнтів і загрожують їх 
економічній безпеці, перетворюючи їх на сировинні 
придатки і полігони для інноваційних експериментів.  

У подібному положенні опинилася й Україна, яка, 
маючи значний інноваційно-технологічний потенціал, 
залишається в умовах тривалого переходу від індуст-
ріальної до постіндустріальної суспільно-економічної 
формації.  

Інноваційно-технологічний розвиток в Україні прийняв 
інституційні форми за часів набуття Україною неза-
лежності у 1991 р., що виразилося передусім у законо-
давчому оформленні цього процесу. 

В умовах відсутності політичної стратегії стосовно 
довгострокового інноваційного розвитку економіки та 
політичної волі законодавчі акти, ініційовані органами 
управління наукою чи науковою спільнотою, або вихо-
лощуються у ході погодження, або їхні найважливіші 
норми з часом відміняються. 

Незважаючи на ухвалення певної кількості кон-
цепцій і програм з розвитку науки та інновацій, ін.-
тенсивне обговорення проблем інноваційної та науково-
технічної діяльності на рівні законодавчого органу, за-
декларовані рішення не реалізуються, не імплементу-
ються фінансові, кредитні, податкові та митні меха-
нізми розвитку інноваційної діяльності; проєкти доку-
ментів стосовно фінансування та надання податкових 
пільг, а також кредитування інновацій не узгоджу-
ються фінансовими органами.  

Станом на сьогодні відсутні: ефективність та дієвість 
захисту прав інтелектуальної власності; не забезпечені 
правові умови для залучення венчурного капіталу як 
окремого ринкового інституту; дієві процедури форму-
вання окремих суб’єктів інноваційної діяльності.  

Початкові юридичні передумови державної іннова-
ційної політики сформовано в Конституції України (КУ). 
Ст. 54 КУ гарантує громадянам України свободу нау-

кової і технічної, а також інших видів творчості, захист 
інтелектуальної власності, авторських прав [1]. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Для прискорення інноваційних процесів, на погляд 

дослідників, є суттєвою реалізація ст. 44 проєкту За-
кону України (ЗУ) «Про внесення змін до Закону України 
«Про наукову і науково-технічну діяльність» від 19.09. 
2014 р. № 5093 стосовно застосування державою фі-
нансово-кредитних та податкових важелів для ство-
рення економічно сприятливих умов для ефективного 
здійснення наукової й науково-технічної діяльності, 
забезпечення до 2025 р. зростання фінансування науки 
за рахунок усіх джерел до 3% ВВП. Зазначене має 
привести обсяги фінансування в України відповідно до 
цілей розвитку науково технічної та інноваційної діяль-
ності в ЄС та інших країн світу [2]. 

Водночас очевидним фактором розвитку є належний 
рівень інституціонального забезпечення цього процесу, 
котрий є похідними від законодавчого і відображає ре-
зультати реальної державної політики у цій сфері.  

Інституціональне забезпечення інноваційної діяльності, 
затверджене постановою Кабінету міністрів України 
від 21.05.2009 № 510 – сукупність державних і недержавних 
інституцій, які забезпечують наявність правових, органі-
заційних і економічних умов, необхідних для провадження 
і розвитку інноваційної діяльності [5]:  

– розвиток сучасної ринкової і соціальної інфра-
структури, інфраструктурного забезпечення інновацій-
ного процесу;  

– розвиток ефективного національного інновацій-
ного середовища; 

– сприяння розвитку зовнішньоекономічної діяль-
ності інноваційних підприємств; 

– підтримка розвитку національного інноваційного 
малого і середнього бізнесу;  

– нівелювання наявного дисбалансу в інноваційному 
розвитку територій (створення і підтримка регіональної 
інноваційної структури тощо).  

Сукупність державних організацій, установ, при-
ватних підприємств, громадських, асоціативних об’єд-
нань, орієнтованих на досягнення цілей і виконання 
завдань стратегій інноваційного розвитку.  

Так, очевидність недосконалого стану державного 
регулювання інноваційно-технологічними змінами в 
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економіці України зумовлена неефективним організа-
ційно-правовим регулюванням цієї сфери, що вира-
жено у відсутності централізованого прийняття органі-
заційно-правових управлінських рішень, спрямованих 
на стимулювання інноваційно-технологічного розвитку, 
що потребує інноваційна сфера на рівні стимулювання 
суб’єктів упровадження інновацій.  

Однією з головних організаційно-економічних причин 
слід визнати відсутність законодавчо закріплених і інс-
титуційно забезпечених гарантій прав інвесторів, котрі 
реалізують інвестиційні проєкти з інноваційно-техно-
логічним складником. Відсутність системного підходу 
у державному регулюванні інноваційно-технологіч-
ними змінами, побудованого на інноваційно-техноло-
гічній парадигмі, складає головну економічну загрозу 
національній економіці у процесі впливу зовнішніх рин-
кових факторів в умовах сучасних глобалізаційних процесів. 

Зважаючи на вищенаведений перелік узагальнених 
функцій в інноваційній сфері державних органів влади, 
що сформульовано вітчизняними науковцями, доцільно 
зробити висновок, що державні органи влади на всіх 
рівнях мають реалізувати всі вище наведені підходи до 
здійснення інноваційної політики в державі. А тому 
має бути систематизовано конкретну модель державного 
управління інноваційною діяльністю, яка потребує на-
явності конкретного визначеного механізму регулю-
вання цього процесу. 

Ст. 3 ЗУ «Про інноваційну діяльність» (далі – Закон) 
чітко встановлює мету державної інноваційної полі-
тики України, яка полягає у створенні соціально-еконо-
мічних, організаційних і правових умов для ефективного 
відтворення, розвитку й використання науково-техніч-
ного потенціалу країни, забезпечення впровадження 
сучасних екологічно чистих, безпечних, енерго- та ре-
сурсозберігаючих технологій, виробництва та реалі-
зації нових видів конку-рентоздатної продукції» [3]. 
Отже, визначення мети інноваційної діяльності охоплює 
своїми складниками технологічний розвиток, фіналом 
якого має стати виробництво та реалізація конкуренто-
здатної продукції, що спрямоване на ріст економіки 

Водночас варто зауважити, що зазначене у Законі 
визначення не відображає соціальний складник, який 
найтісніше пов'язано з економічним складником і є по-
хідною від економічного розвитку країни. У цьому 
контексті, на наш погляд, потрібно зауважити такі ас-
пекти соціально-економічної складової, як економічна 
безпека та підвищення соціального рівня життя насе-
лення країни. 

Економічна безпека як важливий складник дер-
жавної інноваційної політики відображає два основних 
завдання: забезпечення продовольчої безпеки та захист 
вітчизняної економіки від конкурентного впливу, 
зокрема й соціально-трудовий протекціонізм. Забезпе-
чення продовольчої безпеки як завдання державного 
управління досягається упровадженням новітніх техно-
логій виробництва, прогнозуванням внутрішнього по-
питу і забезпеченням національних стратегічних про-
довольчих резервів.  

Захист вітчизняної економіки від конкурентного 
впливу – державно-управлінське завдання, що полягає 
у встановленні квот і тарифів на імпорт зарубіжної 
продукції, а також шляхом упровадження інноваційних 
виробничих технологій, які зменшують собівартість про-

дукції, збільшують її додану вартість та забезпечують 
належну конкурентну якість.  

Водночас соціально-трудовий протекціонізм як один 
з напрямів державної інноваційної політик передбачає 
державні гарантії збереження робочих місць високо-
кваліфікованих фахівців шляхом забезпечення соціальної 
підтримки та гарантій, що дасть змогу акумулювати 
високопрофесійні кадри і убезпечить від масового від-
току кадрів як у зарубіжні країни, так і перехід на 
більш оплачувані, але нижче кваліфіковані види про-
фесійної діяльності [4]. 

Так, мета основ державного регулювання іннова-
ційно-технологічними змінами в національній еконо-
міці зумовлює реалізацію відповідних завдань. На жаль, 
у чинному Законі не визначено конкретні завдання дер-
жавного регулювання цією сферою. 

Проте вчені досить ґрунтовно розробили конкретні 
завдання реалізації мети державного регулювання інно-
ваційно-технологічними змінами в національній еко-
номіці [6]. Тому, враховуючи цей фактор, пропонуємо 
вдосконалити формулювання організаційно-економічних 
завдань і викласти їх в такій редакції: 

– формування сприятливих умов для учасників 
інноваційних процесів на державному рівні (податкова 
політика, бюджетна політика тощо);  

– надання податкових пільг учасникам іннова-
ційних процесів;  

– створення галузевих об'єднань на рівні груп під-
приємств, галузей, здатних розробити організаційну га-
лузеву структуру майбутніх міжнародних інтеграційних 
об'єднань;  

– впровадження міжнародних механізмів консультацій 
та обміну досвідом, постійного моніторингу і державної 
підтримки інноваційних підприємств;  

– комплексне розроблення і реалізація на базі ос-
вітніх закладів програм навчання фахівців між народ-
ного рівня, орієнтованих на створення та зміцнення 
інноваційних підприємств [4]. 

ВИСНОВКИ 
Зважаючи на стан, в якому зараз знаходиться Ук-

раїна, вкрай необхідні такі нормативно-правові заходи 
покращення з державного регулювання інноваційно-
технологічними змінами в національній економіці: 

– адаптація національного законодавства про інно-
вації із законодавством ЄС у частині державних га-
рантій інвестування інноваційних проєктів іноземними 
інвесторами; 

– вдосконалення вітчизняного законодавства у цій 
сфері з урахуванням імплементації потенційно ефек-
тивних норм у національне законодавство України;  

– закріплення у національному законодавстві Ук-
раїни норм про фінансово-економічні пріоритети реа-
лізації комплексних інноваційних проєктів у всіх га-
лузях економіки України;  

– створення правових основ для особливої державної 
підтримки інноваційних підприємств, діяльність яких 
створює позитивний соціальний ефект, особливо роз-
виває соціальну інфраструктуру села.  

Інституційно-інформаційні завдання достатньо ґрун-
товно і водночас лаконічно відображено в аналітичній 
доповіді «Перспектив інноваційного розвитку України» 
[7] і передбачають реалізацію таких заходів:  
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– безпосередня їх реалізація на національному та 
регіональному рівнях сприятиме посиленню якісних 
характеристик національного науково-технологічного 
потенціалу, інтенсифікації процесу оволодіння сучас-
ними науковими знаннями та новітніми технологіями, 
всесторонньому розвитку людського капіталу; 

– стимулювання здійснення підприємницькими су-
б’єктами інноваційної діяльності та інвестицій, спрямо-
ваних на інновації з метою зростання пропонування 
інноваційних продуктів, технологій та знань; 

– заохочення попиту підприємницьких суб’єктів на 
залучення та споживання інноваційних продуктів, тех.-
нологій, знань, забезпечення сприятливих умов для імп-
лементації інновацій у господарську діяльність та пов-

сякденне життя. 
Отже, поняття державного регулювання інноваційно-

технологічними змінами в національній економіці в 
авторському розумінні подається як система держав-
ного впливу на науково-технологічний потенціал країни, 
що спрямоване на отримання синергетичного ефекту – 
розвитку економічної галузі держави шляхом підняття 
кількісно-якісних показників у комплексному розвитку 
усіх сфер економіки. Тому досягнення такого ефекту – 
це реалізація комплексу державно управлінських рі-
шень, результатом яких є підвищення економічних по-
казників, що загалом зумовлено метою досягнення ці-
лісного прогнозованого економічного поступу. 
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ANALYSIS OF THE CURRENT STATE AND REGULATORY APPROACHES IN STATE INVESTMENT AND 
INNOVATION POLICY 

The paper explores scientific approaches to enhancing state regulation within the innovation and technology sector. It focuses on 
managing innovation-driven technological shifts in the national economy through a comprehensive set of public administration 
decisions. These measures are designed to boost economic performance and ensure integrated, predictable economic progress. The 
study emphasizes the necessity of stimulating innovation-implementing entities to achieve sustainable growth in the innovation sphere. 
The research is based on a systematic approach, utilizing methods of logical analysis, synthesis, and comparative evaluation to examine 
the current mechanisms of state regulation in the innovation sphere. Given the current state of the country, the identified regulatory and 
legal measures are essential for improving state regulation of innovation and technological changes within the national economy. The 
paper provides an original definition of state regulation of innovation-technological shifts as a system of governmental influence on the 
nation's scientific and technological potential. This system is aimed at achieving a synergistic effect-developing the state's economic 
sector by enhancing quantitative and qualitative indicators through the integrated development of all economic spheres. Consequently, 
achieving this effect requires the implementation of a comprehensive set of public administration decisions, resulting in improved 
economic performance driven by the ultimate goal of achieving holistic and predictable economic progress. 
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ПОРІВНЯЛЬНО-ПРАВОВА ХАРАКТЕРИСТИКА ПОВНОВАЖЕНЬ  
ДЕПУТАТІВ МІСЦЕВИХ РАД ЄС ТА УКРАЇНИ 

У статті проведено порівняльний аналіз повноважень депутатів місцевих рад України та ЄС. Досліджено ключові моделі 
самоврядування: англо-американську, континентальну, змішану та скандинавську. Розкрито відмінності між вільним 
мандатом у країнах ЄС та імперативним в Україні. Висвітлено специфіку реалізації компетенції в умовах воєнного стану. 
Обґрунтовано переваги вільного мандату, який забезпечує незалежність обраної особи від наказів виборців, та передбачає 
механізм відкликання депутата; необхідність впровадження принципів субсидіарності та децентралізації для гармонізації 
законодавства з європейськими стандартами «доброго врядування». 

Ключові слова: місцеве самоврядування, депутат місцевої ради, територіальна громада, вільний мандат, імперативний 
мандат, децентралізація, субсидіарність, моделі місцевого самоврядування, компетенція та повноваження, муніципальний 
дуалізм, воєнний стан 

Стаття надійшла 28.04.2026 Статтю прийнято 19.05.2026 Статтю опубліковано 29.05.2026 

 

ВСТУП 
Сучасний етап розвитку української державності 

характеризується глибокою трансформацією системи 
публічної влади, що зумовлено стратегічним курсом на 
європейську інтеграцію та необхідністю імплементації 
стандартів «доброго врядування». У цьому контексті 
реформа децентралізації постає як фундаментальний 
інструмент наближення влади до громадянина, де цент-
ральною постаттю є депутат місцевої ради. Актуаль-
ність порівняльно-правового дослідження статусу де-
путатів в Україні та країнах ЄС диктується потребою 
гармонізації вітчизняного законодавства із Європей-
ською хартією місцевого самоврядування, яка проголошує 
вільне виконання обраними представниками своїх функцій. 

На особливу увагу заслуговує розв'язання концепт-
туального конфлікту між вільним та імперативним ман-
датами. Якщо в європейській практиці депутат розгля-
дається як незалежний представник усієї громади, то в 
Україні зберігаються ознаки імперативного мандата 
(механізми відкликання, доручення виборців), що в 
умовах демократичного транзиту часто вважається ар-
хаїзмом, який обмежує політичну самостійність обранця. 
Аналіз досвіду країн із різними муніципальними мо-
делями – від англо-американської автономії до конти-
нентального поєднання самоврядування з державним 
наглядом (Франція, Польща) – дає змогу Україні виро-
бити власну оптимальну стратегію розвитку. 

Крім того, питання актуалізоване через необхідність 
забезпечення фінансової та господарської самостій-
ності громад. Приклади скандинавських країн (Данія, 
Швеція) та Німеччини демонструють, що обсяг повно-
важень депутата має бути підкріплено реальними ре-
сурсами та правом громади на самостійне вирішення 
питань щоденного існування (Daseinsvorsorge). В Україні 
ж значна частина компетенцій досі залишається деле-
гованою державою, що створює залежність від цент-
ральної влади. 

Нарешті, безпрецедентну актуальність темі надають 
реалії воєнного стану. Виникнення правових колізій у 
взаємодії депутатів з військовими адміністраціями, 
проблеми з кворумом через мобілізацію та невизначе-
ність статусу мандата в умовах війни вимагають негай-
ного наукового опрацювання та законодавчого врегу-
лювання. Так, дослідження теоретико-методологічних 
засад муніципалізму – від громадівської до дуаліс-
тичної теорії – є критично важливим для захисту муні-
ципальних прав людини та розбудови життєздатних 
громад у повоєнний період 

МЕТА статті полягає у виявленні спільних рис та 
специфічних відмінностей у правовому статусі та пов-
новаженнях депутатів місцевих рад України та країн ЄС, 
а також в обґрунтуванні необхідності переходу до єв-
ропейських стандартів вільного представницького мандата. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ: порівняльно-правовий 
– для зіставлення англо-американської, континентальної 
та змішаної моделей самоврядування; системно-струк-
турний – в аналізі рівнів муніципальної влади (на прик-
ладі трирівневої системи Польщі); формально-юри-
дичний – для вивчення норм Європейської хартії та 
законів України; історико-теоретичний – у розгляді ево-
люції муніципальних концепцій від XIX ст. до сьогодення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Сучасна юридична наука розглядає місцеве самовря-

дування як складний і багатогранний феномен, правова 
природа якого інтерпретується крізь призму кількох 
фундаментальних концепцій, що визначають джерела 
муніципальної влади та її місце в системі публічного 
управління. Складна еволюція цього інституту приз-
вела до виникнення різних теоретико-методологічних 
підходів, які по-різному тлумачать взаємовідносини 
між територіальною громадою та державою. 

Одним з центральних напрямів є громадівська кон-
цепція (теорія природних прав вільної громади), яка ба-
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зується на визнанні за територіальною спільнотою права 
на самоврядування як природного та невідчужуваного, 
що виникає незалежно від волі держави. Згідно з цим 
підходом громада є первинним і автономним джерелом 
муніципальної влади, а роль держави обмежується лише 
визнанням та гарантуванням цих прав. У межах цієї па-
радигми місцеве самоврядування постає як форма са-
моорганізації населення для самостійного вирішення 
питань місцевого значення, що ґрунтується на суверені-
теті народу, а не на делегуванні повноважень зверху [5]. 

На базі цієї теорії сформувалися англосаксонська 
модель (самоврядування виключно через органи само-
організації без втручання держави) та континентальна 
модель (поєднання самоврядування та мінімального 
державного нагляду). Україна на конституційному рівні 
реалізувала саме континентальну громадівську модель. 

В середині XIX ст. як противага громадівській тео-
рії виникла державницька концепція, яка розглядає міс-
цеве самоврядування як інтегровану ланку державного 
механізму, що діє в умовах децентралізації. З цього 
погляду органи самоврядування не володіють власною 
незалежною компетенцією, а їхні повноваження є по-
хідними від державної влади та визначаються виключно 
законом. Діяльність муніципальних органів у цій сис-
темі координат підпорядковано загальнодержавним ін-
тересам, а управління здійснюється на засадах прин-
ципу «дозволено лише те, що передбачено законом». 

Пошук балансу між цими підходами призвів до 
формування теорії муніципального дуалізму (змішаної 
концепції), яка визнає подвійну природу місцевого са-
моврядування. Вона передбачає поєднання громад-
ських засад, пов’язаних з представництвом інтересів 
мешканців, та державницьких ознак, що виявляються у 
виконанні функцій, делегованих центральною владою. 
Такий підхід відображає практичну складність розме-
жування суто місцевих справ від загальнодержавних, 
оскільки муніципальна діяльність одночасно має як 
публічний, так і господарський характер. Ця теорія ві-
дображає сучасну практику багатьох країн, де важко 
відділити суто місцеві справи від загальнодержавних. 

Крім основних напрямів, науковий дискурс виок-
ремлює громадівсько-господарську теорію, що акцентує 
на діяльності територіальних громад як суб’єктів кому-
нального господарювання, та теорію самоврядних оди-
ниць як юридичних осіб, яка обґрунтовує відокремле-
ність громад від держави як самостійних суб’єктів пуб-
лічного права. Є також і Швейцарська концепція, яка 
являє собою унікальний синтез теорії «вільної гро-
мади» та громадівсько-господарської теорії, що є ос-
новою швейцарського федералізму. 

Сучасна парадигма розвитку муніципалізму в Ук-
раїні та країнах ЄС базується на принципах де центра-
лізації та субсидіарності, що передбачають максима-
льне наближення публічної влади до громадянина. Це 
зумовлює трансформацію традиційних статусів і перехід 
до моделі «доброго врядування», де місцеве самовря-
дування є не лише інститутом влади, а й ключовим еле-
ментом громадянського суспільства, що забезпечує ре-
алізацію муніципальних прав людини на локальному 
рівні. 

У світовій практиці виокремлено кілька основних 
моделей ОМС, які визначають обсяг повноважень де-
путатів: англо-американська, континентальна, змішана 

і скандинавська. 
Що стосується англо-американської моделі (Велика 

Британія), то для неї характерна відсутність повноваж-
них представників уряду на місцях («опіки»); депутати 
діють автономно в межах закону (принцип intra vires). 

Ця система не передбачає призначення з центру чи-
новників на місцях для контролю за діяльністю ви-
борних рад. Місцеві ради в межах закону, звичаю, уста-
леної практики самостійно вирішують питання, які не 
належать до компетенції центральних державних ор-
ганів. Контроль центру за їх діяльністю здійснюється 
шляхом фінансових ревізій з центральних міністерств 
(основну долю у фінансуванні місцевих видатків ста-
новлять не місцеві податки та доходи, а дотації із дер-
жавного бюджету), судового контролю (центральні ор-
гани можуть звертатися до суду із позовами до органів 
місцевого самоврядування) [4]. 

Континентальній моделі (Франція, Італія, Польща) 
притаманне поєднання самоврядування з державним 
управлінням через інститут префектів або воєвод. По-
льща впровадила трирівневу систему: ґміна – повіт – 
воєводство. Ґміна є базовою одиницею, що володіє 
повною правосуб’єктністю та власною комунальною 
власністю. Вони мають право самостійно встановлю-
вати розміри місцевих податків (на землю, нерухо-
мість), що забезпечує стабільність їхніх бюджетів. Ви-
конавча влада належить війту, бургомістру або пре-
зиденту міста [4]. 

Французька модель традиційно вважалася центра-
лізованою, але після реформ 1982 р. та 2003 р. ситуація 
змінилася. Комуни (понад 36 тис.), департаменти та ре-
гіони є рівними між собою. Мер комуни є одночасно і 
головою самоврядування, і представником держави на 
місцях. Збережено інститут префектів, які здійснюють 
контроль виключно за законністю рішень ОМС, не 
втручаючись у доцільність їх прийняття. Важливою 
рисою є розвиток міжмуніципального співробітництва 
для вирішення спільних завдань. 

Змішана модель (Німеччина, Австрія) поєднує риси 
обох моделей, надаючи громадам значну господарську 
автономію. Німецька модель базується на праві громад 
вирішувати всі питання місцевої спільноти (örtliche 
Gemeinschaft) на власний розсуд. Є чотири типи орга-
нізації: магістратний (рада + колегіальний магістрат), 
північно-німецький (рада + директор комуни), бурго-
містерський та південно-німецький (з прямими вибо-
рами бургомістра). Органи місцевого самоврядування 
відповідають за Daseinsvorsorge – «піклування про що-
денне існування» (водопостачання, транспорт, енерге-
тика, ощадні банки). Депутати часто працюють на гро-
мадських засадах, що підкреслює їхню незалежність 
від держави. 

Скандинавська модель (Швеція, Данія, Фінляндія) 
характеризується надзвичайно високим рівнем фінан-
сової автономії та відповідальністю ОМС за соціальну 
сферу. У Данії муніципалітети (комуни) після укрупнення 
у 2007 р. стали масштабними (в середньому 50 тис. 
мешканців) і відповідають за початкову освіту, охо-
рону здоров’я та соціальний захист. ОМС у Швеції 
мають право встановлювати ставку прибуткового по-
датку, а їхні власні доходи складають до 80% бюджету. 
Це дає депутатам реальні ресурси для виконання прог-
рам розвитку [4]. 
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Хоча Швейцарія не є членом ЄС, її досвід є ета-
лонним для Європи. Громади тут є первинними су-
б’єктами, наділеними «залишковими повноваженнями» 
(все, що не передано кантонам і федерації). Пряма де-
мократія (референдуми) є обов’язковим елементом му-
ніципального життя. 

Фундаментальною відмінністю між статусом депу-
тата в країнах ЄС та в Україні є природа представни-
цького мандата. Європейська хартія місцевого само-
врядування передбачає, що умови діяльності обраних 
представників мають забезпечувати вільне виконання 
ними своїх функцій. Це відповідає концепції вільного 
мандата, де депутат представляє інтереси всієї громади, 
не зв’язаний наказами виборців і не може бути ними 
відкликаний [1]. 

Натомість в Україні зберігаються ознаки імпера-
тивного мандата. Депутат вважається представником 
не лише громади, а й виборців свого округу, яким він 
зобов’язаний звітувати. Законодавство України перед-
бачає механізм відкликання депутата за народною іні-
ціативою та можливість давати депутату «доручення 
виборців», що в європейській практиці вважається ар-
хаїзмом, який обмежує незалежність обранця. 

Порівняння змісту повноважень свідчить про тен-
денцію до розширення власної компетенції місцевих 
рад у країнах ЄС, тоді як в Україні значна частина пов-
новажень залишається делегованою державою. 

В Україні повноваження депутатів чітко регламент-
товано Законами «Про місцеве самоврядування» та 
«Про статус депутатів місцевих рад». До них належать: 
підготовка програм соціально-економічного розвитку, 
затвердження місцевого бюджету, контроль за вико-
ристанням природних ресурсів. Специфічними для Ук-
раїни є контрольні повноваження у формі депутат-
ського запиту та права на невідкладний прийом поса-
довими особами [2, 3]. 

Сучасні реалії України внесли суттєві корективи у 
статус депутата, чого немає в практиці країн ЄС. В 
умовах воєнного стану виникли проблеми з форму-
ванням кворуму через мобілізацію депутатів або їх пе-
ребування за кордоном. Законодавство України нині не 
визначає чітко статус депутата у разі передачі повно-
важень ради військовій адміністрації, що створює пра-
вову невизначеність щодо збереження мандата. 

ВИСНОВКИ 
Узагальнюючи результати проведеного порівняльно-

правового дослідження, можна констатувати, що міс-

цеве самоврядування є складним і багатогранним фено-
меном, правова природа якого в сучасних умовах най-
краще описується теорією муніципального дуалізму, 
яка поєднує громадські засади представництва інте-
ресів мешканців з державницькими ознаками виконання 
делегованих функцій. Аналіз світових моделей (англо-
американської, континентальної, змішаної та сканди-
навської) переконливо демонструє, що ефективність 
діяльності депутата безпосередньо залежить від рівня 
фінансової та господарської автономії громади. Зок-
рема, досвід скандинавських країн, де власні доходи 
органів місцевого самоврядування сягають 80% бю-
джету, та німецька концепція Daseinsvorsorge під крес-
люють важливість надання депутатам реальних матері-
альних ресурсів для «піклування про щоденне існу-
вання» мешканців. 

Фундаментальним висновком є необхідність перег-
ляду природи представницького мандата в Україні. Пе-
рехід від архаїчних елементів імперативного мандата, 
що включають механізми відкликання та доручення 
виборців, до європейської моделі вільного мандата є 
критичною умовою забезпечення політичної не залеж-
ності депутата. Це дасть змогу обранцям діяти в ін-
тересах усієї територіальної спільноти, керуючись за-
коном та власними переконаннями, а не лише ву-
зькими інтересами окремих груп виборців. Порівняння 
змісту повноважень свідчить, що в країнах ЄС спосте-
рігається чітка тенденція до розширення власної ком-
петенції місцевих рад, тоді як в Україні значна частина 
діяльності депутатів досі зосереджена на виконанні 
функцій, делегованих центральною державною владою. 

Особливої ваги в сучасних умовах набуває врегу-
лювання статусу депутата в умовах воєнного стану. 
Правова невизначеність стосовно збереження мандата 
під час взаємодії з військовими адміністраціями та 
проблеми забезпечення кворуму через мобілізацію або 
перебування депутатів за кордоном потребують не-
гайних законодавчих рішень для усунення колізій. 
Перспективи розвитку українського муніципалізму по-
лягають у послідовній імплементації принципів де-
централізації та субсидіарності, що передбачають мак-
симальне наближення влади до громадянина. Це дасть 
змогу трансформувати традиційні інститути у сучасну 
модель «доброго врядування», де місцеве самовряду-
вання постає не лише як орган влади, а й як ключовий 
елемент громадянського суспільства, що забезпечує ре-
алізацію муніципальних прав людини на локальному рівні. 
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COMPARATIVE AND LEGAL CHARACTERISTICS OF THE POWERS OF DEPUTIES OF LOCAL 
COUNCILS OF THE EU AND UKRAINE 

In the paper, the author conducts a comprehensive comparative legal analysis of the institution of local self-government and the 
legal status of deputies of local councils in Ukraine and the countries of the European Union. The paper is based on the 
consideration of local self-government as a multifaceted phenomenon, which is interpreted through the prism of communal, statist 
and dualistic concepts. The theoretical and methodological approaches to determining the sources of municipal power, where 
special attention is paid to the theory of natural rights of a free community and its influence on the formation of modern municipal 
systems, are analyzed in detail. The paper typifies the main models of local self-government: Anglo-American, where there is no 
direct state supervision; continental, characterized by the combination of self-government with public administration through the 
institution of prefects (France, Poland); mixed, which gives communities wide economic autonomy (Germany); and Scandinavian, 
which is characterized by the highest level of financial capacity of territorial communities. The author places a key emphasis on the 
fundamental difference in the nature of the deputy's mandate. The advantages of the free mandate established by the European 
Charter of Local Self-Government, which ensures the independence of the elected official from the orders of voters, are 
substantiated, as opposed to the imperative mandate preserved in Ukraine and provides for a mechanism for recalling a deputy. The 
specifics of the competence of local councils are highlighted, in particular, the tendency to expand one's own powers in the EU 
compared to the predominance of delegated functions in Ukraine. The need to implement the principles of subsidiarity and 
decentralization to harmonize legislation with European standards of "good governance" is substantiated. Particular attention is 
paid to the transformation of the status of a deputy in Ukraine under martial law, which caused the emergence of legal conflicts in 
cooperation with military administrations and problems with ensuring the quorum. 

Keywords: local self-government, deputy of the local council, territorial community, free mandate, imperative mandate, 
decentralization, subsidiarity, models of local self-government, competence and powers, municipal dualism, martial law 
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ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ У ЦИВІЛЬНОМУ ПРАВІ УКРАЇНИ 

У статті здійснено теоретико-правовий аналіз інституту цивільно-правової відповідальності в Україні в умовах євроінтеграції, 
цифровізації та воєнного стану. Досліджено його правову природу, функції, підстави виникнення та особливості реалізації. 
Обґрунтовано, що цивільно-правова відповідальність є не лише механізмом державного примусу, а й інструментом 
захисту порушених прав, забезпечення балансу інтересів сторін і стабільності цивільного обороту. Проаналізовано вплив 
європейських правових стандартів, практики ЄСПЛ та сучасних викликів на розвиток національного законодавства й 
механізмів захисту цивільних прав. 
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ВСТУП 
Інститут цивільно-правової відповідальності посідає 

одне з ключових місць у системі приватного права, ос-
кільки саме через механізми відповідальності забезпе-
чується реальний захист прав та законних інтересів 
учасників цивільних правовідносин. У сучасних умовах 
розвитку українського суспільства, трансформації пра-
вової системи та інтеграції України до європейського 
правового простору проблема ефективного функціону-
вання цивільно-правової відповідальності набуває особ-
ливої актуальності. Динаміка суспільних відносин, поява 
нових форм майнової та немайнової взаємодії, роз-
виток цифрових технологій і ускладнення договірних 
конструкцій зумовлюють необхідність переосмислення 
теоретичних засад відповідальності у цивільному праві. 

Цивільно-правова відповідальність традиційно роз-
глядається як один з основних способів забезпечення 
стабільності цивільного обороту, відновлення пору-
шених прав та компенсації завданої шкоди. Водночас 
сучасна юридична наука демонструє наявність чис-
ленних дискусій стосовно правової природи відпові-
дальності, її функцій, принципів реалізації та співвід-
ношення із суміжними категоріями цивільного права. 
Особливої уваги потребують питання трансформації 
підходів до визначення вини, меж відповідальності, 
підстав звільнення від неї, а також адаптації цивільно-
правових механізмів до умов воєнного стану та еконо-
мічної нестабільності. 

Науковий інтерес до зазначеної проблематики обу-
мовлено також необхідністю гармонізації національного 
законодавства із європейськими правовими стандартами, 
що передбачає формування більш ефективної, справед-
ливої та гнучкої системи цивільно-правової відповіда-
льності. У цьому контексті особливого значення набуває 
дослідження теоретико-правових аспектів розвитку інс-
титуту відповідальності, аналіз сучасних наукових кон-
цепцій та визначення перспектив удосконалення цвіль-
ного законодавства України. 

Теоретичні засади інституту відповідальності ґрун-
товно розкрито у працях українських науковців та нав-
чальній літературі з цивільного права. Зокрема, в [2] 
цивільно-правову відповідальність розглянуто як один 

з ключових механізмів захисту суб’єктивних цивільних 
прав, а також визначено її основні функції, принципи 
та підстави виникнення. Подібний підхід підтримують 
Г.М. Аванесян та Р.О. Басенко [6], які акцентують на 
системному характері цивільно-правової відповідаль-
ності та її ролі у забезпеченні стабільності цивільного 
обороту. Водночас у в [1] особливу увагу приділено 
класифікації видів цивільно-правової відповідальності, 
аналізу її ознак та сучасним підходам до визначення 
правової природи відповідальності в умовах розвитку 
приватноправових відносин. Значний внесок у розроб-
лення теоретичних аспектів проблеми зробив також 
А.М. Горяйнов [7], який досліджував співвідношення 
державного примусу та цивільно-правової відповідаль-
ності, підкреслюючи її правовідновлювальний характер. 

Окремий напрям наукових досліджень стосується 
трансформації інституту відповідальності під впливом 
сучасних соціально-економічних та правових процесів. 
У цьому контексті вагоме значення мають матеріали 
науково-практичних конференцій і семінарів, присвя-
чених проблемам реформування цивільно-правової від-
повідальності та вдосконалення механізмів захисту ци-
вільних прав в Україні. Особливо актуальними є дослі-
дження відповідальності без вини, які розкрито у праці 
А.О. Нємцева [5], де обґрунтовується необхідність роз-
ширення підстав застосування такої відповідальності в 
умовах розвитку підприємницьких та ризикових право-
відносин. В [4] показано посилення уваги науковців до 
питань адаптації цивільного законодавства до європей-
ських стандартів, впливу цифровізації, воєнного стану 
та новітньої судової практики на розвиток інституту 
відповідальності. Водночас аналіз наукових джерел 
свідчить, що, незважаючи на значну кількість дослі-
джень, у сучасній юридичній науці залишаються дис.-
кусійними питання правової природи цивільно-пра-
вової відповідальності, меж застосування відповідаль-
ності без вини, а також співвідношення компенсаційної 
та превентивної функцій відповідальності, що зумовлює 
необхідність подальших комплексних наукових дослі-
джень у цій сфері. 

МЕТА дослідження – комплексний аналіз теоретико-
правових засад розвитку інституту цивільно-правової 
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відповідальності в Україні, визначення основних тен-
денцій його трансформації та окреслення актуальних 
проблем правозастосовної практики в умовах сучасних 
суспільно-правових викликів. 

МЕТОДИ 
У дослідженні теоретико-правових аспектів роз-

витку інституту відповідальності у цивільному праві 
України застосовано комплекс загальнонаукових і спе-
ціально-юридичних методів пізнання. Діалектичний 
метод дав змогу дослідити цивільно-правову відпові-
дальність в динаміці її розвитку та взаємозв’язку із су-
часними суспільними трансформаціями. За допомогою 
формально-юридичного методу проаналізовано норми 
цивільного законодавства України, що регулюють підс-
тави, види та механізми реалізації цивільно-правової 
відповідальності. Системно-структурний метод зас-
тосовано для визначення місця інституту відповідаль-
ності у системі цивільного права та встановлення вза-
ємозв’язків між його окремими елементами. Порівняльно-
правовий метод застосовано з метою зіставлення на-
ціональних підходів до цивільно-правової відповідаль-
ності з європейськими правовими стандартами та су-
часними тенденціями розвитку приватного права. Крім 
того, метод наукового узагальнення дав можливість 
систематизувати наукові позиції вітчизняних дослід-
ників, визначити актуальні проблеми правозастосовної 
практики та сформувати обґрунтовані висновки стосовно 
перспектив удосконалення інституту цивільно-правової 
відповідальності в Україні. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Обраний контекст дослідження теоретико-правових 

аспектів розвитку інституту відповідальності у цивіль-
ному праві України обумовлено необхідністю комп-
лексного осмислення сучасних трансформацій при-
ватноправових відносин та адаптації національної пра-
вової системи до новітніх суспільних викликів [1-3]. 
Саме системний підхід, що поєднує аналіз правової при-
роди відповідальності, її принципів, функцій, підстав 
виникнення та сучасних тенденцій розвитку, дає змогу 
найбільш повно розкрити сутність цього інституту в 
умовах модернізації цивільного законодавства України. 

Дослідження інституту цивільно-правової відпові-
дальності у запропонованому контексті є науково 
обґрунтованим насамперед через те, що відповідаль-
ність є одним з базових механізмів забезпечення стабі-
льності цивільного обороту та гарантування захисту 
прав учасників правовідносин. У сучасній правовій 
доктрині спостерігається переорієнтація від суто фор-
мального розуміння відповідальності як санкції за пра-
вопорушення до її комплексного сприйняття як засобу 
відновлення порушених прав, забезпечення правової 
рівноваги та реалізації принципу справедливості [4]. 
Саме тому доцільним є аналіз не лише нормативних 
положень, але й теоретичних підходів до визначення 
змісту, функцій та меж цивільно-правової відповідальності. 

Особливу актуальність такий підхід набуває в умо-
вах цифровізації суспільства та розвитку нових форм 
цивільних правовідносин. Поширення електронних до-
говорів, цифрових активів, онлайн-платформ та інфор-
маційних технологій формує нові юридичні ризики, які 
не завжди можуть бути ефективно врегульовані тради-

ційними правовими конструкціями [5]. У зв’язку з цим 
виникає необхідність наукового узагальнення сучасних 
тенденцій розвитку відповідальності, включаючи питання 
відповідальності без вини, захисту цифрових прав та 
визначення меж цивільно-правових ризиків у вір туаль-
ному середовищі. 

Не менш важливим фактором є процес європей-
ської інтеграції України, що передбачає гармонізацію 
цивільного законодавства з правом ЄС та імплемен-
тацію міжнародних стандартів захисту прав людини. 
Саме тому дослідження інституту відповідальності в кон-
тексті принципів добросовісності, пропорційності та 
ефективного захисту прав є необхідним для форму-
вання сучасної моделі приватноправового регулювання. 
Узагальнення європейського досвіду дає змогу визна-
чити перспективні напрями вдосконалення націона-
льного законодавства та судової практики [6]. 

Крім того, обраний контекст дослідження обумов-
лено впливом воєнного стану та кризових явищ на 
сферу цивільних правовідносин. Зміна умов виконання 
зобов’язань, поширення форс-мажорних обставин, не-
обхідність компенсації майнової та моральної шкоди 
формують нові виклики для інституту цивільно-пра-
вової відповідальності. Це потребує не лише практич-
ного правового реагування, але й глибокого теоретичного 
переосмислення традиційних правових конструкцій. 

У табл. 1 узагальнено теоретико-правові аспекти роз-
витку інституту відповідальності у цивільному праві 
України. 

Так, інститут цивільно-правової відповідальності є 
одним із фундаментальних елементів системи приват-
ного права, оскільки саме через його механізми за без-
печується ефективний захист прав та законних інте-
ресів учасників цивільних правовідносин. Аналіз су-
часних теоретико-правових аспектів розвитку цього 
інституту свідчить про його динамічний характер, обу-
мовлений трансформацією суспільних відносин, циф-
ровізацією економіки, розвитком договірних механізмів 
та адаптацією національного законодавства до євро-
пейських правових стандартів. У сучасних умовах ци-
вільно-правова відповідальність вже не обмежується 
виключно каральною або компенсаційною функцією, а 
поступово перетворюється на комплексний механізм 
забезпечення правової стабільності та балансу інте-
ресів сторін. 

Особливе значення має переосмислення правової 
природи цивільно-правової відповідальності, яка роз-
глядається не лише як реакція держави на правопо-
рушення, а й як інструмент відновлення порушеної рів-
новаги між учасниками цивільного обороту [7]. Саме 
тому в сучасній правовій доктрині посилюється увага 
до принципів справедливості, добросовісності та ро-
зумності, що формують основу цивільного законо-
давства України. Реалізація цих принципів сприяє гу-
манізації правозастосовної практики та підвищенню 
рівня правової визначеності у сфері приватноправових 
відносин. 

Важливим напрямом розвитку інституту відповіда-
льності є розширення підходів до визначення підстав її 
настання. Традиційна модель, заснована на наявності 
вини, шкоди та причинного зв’язку, поступово допов-
нюється концепціями відповідальності без вини, що 
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Таблиця 1 – Узагальнення теоретико-правових аспектів розвитку інституту відповідальності у цивільному 
праві України (складено автором) 

Теоретико-правовий аспект Характеристика Значення для розвитку цивільного права України 

Правова природа цивільно-
правової відповідальності 

Розглядається як форма державного 
примусу та спосіб захисту порушених 

цивільних прав 

Забезпечує стабільність цивільного обороту та 
захист інтересів учасників правовідносин 

Принципи цивільно-
правової відповідальності 

Ґрунтується на принципах справедли-
вості, добросовісності, розумності та 

рівності сторін 

Сприяє формуванню ефективного механізму 
правового регулювання 

Підстави настання 
відповідальності 

Передбачають наявність правопору-
шення, шкоди, причинного зв’язку та 

вини 

Визначають межі застосування цивільно-
правових санкцій 

Функції відповідальності 
Компенсаційна, превентивна, 
відновлювальна та виховна 

Забезпечують відшкодування шкоди та 
попередження правопорушень 

Вина як умова 
відповідальності 

Аналізується через умисел або 
необережність особи 

Впливає на обсяг та характер відповідальності 

Відповідальність без вини 
Передбачає покладення обов’язку 

відшкодування шкоди незалежно від 
вини у визначених законом випадках 

Розширює механізми захисту потерпілої сторони 

Договірна та недоговірна 
відповідальність 

Поділ залежно від джерела виникнення 
зобов’язання 

Формує окремі механізми регулювання 
цивільних правовідносин 

Відшкодування майнової та 
моральної шкоди 

Включає компенсацію матеріальних 
втрат і немайнових страждань 

Посилює гарантії захисту  
особистих та майнових прав 

Вплив європейської 
інтеграції 

Гармонізація цивільного законодавства 
України з правом ЄС 

Сприяє модернізації інституту відповідальності 

Цифровізація цивільних 
правовідносин 

Поява нових видів відповідальності у 
сфері електронних договорів та 

цифрових активів 

Вимагає адаптації цивільного законодавства до 
сучасних технологій 

Вплив воєнного стану на 
інститут відповідальності 

Перегляд підходів до форс-мажору, 
виконання зобов’язань та компенсації 

збитків 

Формує нові напрями розвитку цивільно-
правової практики 

Перспективи розвитку 
інституту відповідальності 

Удосконалення законодавства та 
судової практики відповідно до 

сучасних викликів 

Підвищує ефективність захисту цивільних прав 
та інтересів 

 
особливо актуально для сфер підвищеного ризику, 
цифрових правовідносин та підприємницької діяль-
ності. Це свідчить про прагнення законодавця забезпе-
чити більш ефективний захист потерпілої сторони та 
адаптувати правові механізми до новітніх суспільних 
викликів. 

Суттєвий вплив на розвиток цивільно-правової від-
повідальності справляють процеси європейської інтег-
рації України. Гармонізація національного законодавства 
з європейськими стандартами передбачає імплемен-
тацію сучасних підходів до захисту прав людини, ком-
пенсації шкоди та забезпечення справедливого судо-
вого розгляду. У цьому контексті особливого значення 
набуває практика Європейського суду з прав людини, 
яка формує нові орієнтири для національної судової 
системи стосовно принципів пропорційності, ефек-
тивності правового захисту та належного відшкоду-
вання збитків. 

Окремої уваги потребує вплив воєнного стану та 
економічної нестабільності на трансформацію інсти-
туту цивільно-правової відповідальності. Сучасні реалії 
зумовлюють необхідність перегляду підходів до форс-
мажорних обставин, виконання договірних зобов’язань 
та механізмів компенсації завданих збитків. У зв’язку з 
цим цивільне право України поступово адаптується до 
умов кризового правового регулювання, формуючи нові 
моделі відповідальності, спрямовані на забезпечення 
балансу між приватними та суспільними інтересами. 

Так, розвиток інституту цивільно-правової відпові-
дальності в Україні відображає загальні тенденції мо-
дернізації правової системи та її інтеграції до європей-
ського правового простору. Подальше вдосконалення 
цього інституту має ґрунтуватися на поєднанні кла-
сичних принципів цивільного права із сучасними меха-
нізмами правового регулювання, що дасть змогу під-
вищити ефективність захисту цивільних прав та за без-
печити стабільність приватноправових відносин у державі. 

ВИСНОВКИ 
Отже, проведене дослідження засвідчило, що інститут 

цивільно-правової відповідальності є складним та ба-
гатовимірним правовим явищем, яке виконує ключову 
роль у забезпеченні стабільності цивільного обороту та 
ефективного захисту суб’єктивних цивільних прав. У 
сучасній доктрині цивільного права спостерігається пос-
тупова трансформація традиційного розуміння відпові-
дальності як виключно карально-компенсаційного ме-
ханізму в бік її сприйняття як комплексного інстру-
менту відновлення порушеного правового балансу, ре-
алізації принципів справедливості, добросовісності та 
розумності. Встановлено, що ключовими теоретико-пра-
вовими елементами розвитку цього інституту є переос-
мислення його правової природи, розширення підстав 
відповідальності, зокрема в частині відповідальності 
без вини, а також посилення ролі компенсаційної та 
превентивної функцій у сучасних умовах розвитку 
приватноправових відносин. 
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Узагальнення наукових підходів дало змогу дійти 
висновку, що сучасний розвиток цивільно-правової від-
повідальності в Україні відбувається під впливом єв-
роінтеграційних процесів, цифровізації суспільних від-
носин та ускладнення договірних конструкцій, а також 
особливих умов воєнного стану. Ці чинники зумов-
люють необхідність подальшого вдосконалення норма-
тивно-правового регулювання та судової практики з 
метою підвищення ефективності захисту цивільних 

прав. Перспективним напрямом є гармонізація націона-
льного законодавства з європейськими стандартами, 
розвиток гнучких моделей відповідальності та поглиб-
лення теоретичних досліджень її меж, підстав та функ-
ціонального призначення. Так, інститут цивільно-правової 
відповідальності потребує подальшого комплексного 
наукового осмислення з урахуванням сучасних правових 
викликів і тенденцій розвитку приватного права. 
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This paper presents a comprehensive theoretical and legal analysis of the institution of civil liability in Ukraine against the 
backdrop of current transformations in private law relations. The study focuses on identifying key trends in the development of this 
institution, its legal nature, functions, grounds for its emergence and specific features of its implementation in the context of 
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only as a mechanism of state coercion, but also as a multifunctional instrument for restoring infringed rights, ensuring a balance of 
interests between the parties and the stability of civil transactions. 

The paper analyses academic approaches to defining the essence of civil liability, in particular its relationship with the 
principles of justice, good faith and reasonableness. Particular attention is paid to the issues of no-fault liability, contractual and 
non-contractual liability, as well as compensation for pecuniary and non-pecuniary damage. It has been established that the 
contemporary development of the institution of liability is characterised by an expansion of its functional scope, in particular the 
strengthening of its compensatory and preventive components. 

Considerable attention is paid to the influence of European legal standards and the case law of the European Court of Human 
Rights on the development of the national model of civil liability. It is emphasised that the harmonisation of Ukrainian legislation 
with EU law contributes to the modernisation of mechanisms for the protection of civil rights. The impact of digitalisation and 
martial law, which give rise to new challenges for the legal regulation of civil relations, is examined separately. 

It is concluded that the institution of civil liability in Ukraine is undergoing dynamic development and requires further 
theoretical analysis and legislative refinement in order to enhance the effectiveness of civil rights protection and ensure the stability 
of private law relations. 
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МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ДОСЛІДЖЕННЯ АНТИКОРУПЦІЙНОЇ ТА ЕТИЧНОЇ ПОЛІТИКИ  
У КОРПОРАТИВНОМУ СЕКТОРІ 

У статті здійснено науково-правове дослідження методологічних засад антикорупційної та етичної політики у 
корпоративному секторі. Проаналізовано значення комплаєнсу, внутрішнього контролю та корпоративної етики у 
системі корпоративного управління. Досліджено роль ризик-орієнтованого підходу, механізмів управління конфліктом 
інтересів та інституту викривачів у забезпеченні корпоративної доброчесності. Визначено значення міждисциплінарного 
підходу до дослідження антикорупційної політики. 

Ключові слова: антикорупційна політика, етична політика, корпоративне управління, комплаєнс, корпоративний сектор, 
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ВСТУП 
У сучасних умовах розвитку корпоративного сек-

тору України особливого значення набувають питання 
забезпечення прозорості управлінських процесів, міні-
мізації корупційних ризиків та формування належного 
рівня корпоративної доброчесності. Актуальність заз-
наченої проблематики зумовлено процесами європей-
ської інтеграції, реформуванням корпоративного зако-
нодавства та необхідністю адаптації національної сис-
теми корпоративного управління до міжнародних стан-
дартів прозорості й підзвітності [1]. У таких умовах 
антикорупційна та етична політика поступово транс-
формується з допоміжного елементу внутрішнього ре-
гулювання у складник системи корпоративного вряду-
вання та управління ризиками. 

Корупційні прояви у корпоративному секторі нега-
тивно впливають на ефективність управління активами, 
рівень інвестиційної привабливості економіки та стан 
конкурентного середовища. Особливої складності заз-
начені питання набувають у діяльності підприємств 
державного сектору економіки, де поєднуються при-
ватноправові механізми господарювання та публічно-
правові обмеження, пов’язані з використанням держав-
ного майна та бюджетних ресурсів [2]. Аналіз міжна-
родної практики свідчить про поступовий перехід від 
каральної моделі протидії корупції до превентивної, в 
межах якої ключового значення набувають механізми 
корпоративного комплаєнсу, внутрішнього контролю 
та управління конфліктом інтересів [3]. 

Проблематика антикорупційної політики, корпора-
тивного управління та комплаєнсу досліджувалась у 
працях М.І. Хавронюка, О.Г. Кальмана, Д.В. Зади-
хайла, І.Р. Ревак, Л.О. Гнилицької та ін. науковців. 
Водночас питання методологічного забезпечення дос-
лідження антикорупційної та етичної політики у корпо-

ративному секторі залишаються недостатньо розробле-
ними, що зумовлює необхідність подальшого комплексного 
аналізу зазначеної проблематики. 

МЕТА статті – визначення та теоретичне обґрунту-
вання методологічних засад дослідження антикоруп-
ційної та етичної політики у корпоративному секторі, а 
також аналіз основних методологічних підходів до оціню-
вання ефективності системи корпоративного комплаєнсу. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічну основу дослідження становить суку-

ність філософських, загальнонаукових і спеціально-
юридичних методів пізнання. Діалектичний метод 
застосовано для аналізу трансформації антикорупційної 
політики від каральної до превентивної моделі управ-
ління корупційними ризиками [4]. Системно-струк-
турний метод дає змогу розглядати антикорупційну по-
літику як складник системи корпоративного управління 
та внутрішнього контролю [5]. Формально-догматичний 
метод забезпечив аналіз положень антикорупційного 
законодавства та локальних актів юридичних осіб [6]. 
Порівняльно-правовий метод застосовано для зістав-
лення національного законодавства з міжнародними 
стандартами корпоративного комплаєнсу [7]. Інститу-
ціональний підхід та теорія «принципал-агент» засто-
совано для аналізу природи корупційних ризиків, по-
в’язаних з асиметрією інформації та конфліктом ін-
тересів у корпоративному секторі [8]. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
У сучасній юридичній доктрині антикорупційна та 

етична політика розглядається як складник системи 
корпоративного врядування, функціонування якої спря-
моване на забезпечення прозорості управлінських про-
цедур, мінімізацію корупційних ризиків та формування 
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корпоративної культури доброчесності [9].  
Узагальнення основних методологічних підходів до 

дослідження антикорупційної та етичної політики у 
корпоративному секторі наведено у табл. 1. 

Узагальнення методологічних підходів свідчить про 
міждисциплінарний характер дослідження антикоруп-
ційної та етичної політики у корпоративному секторі. 
Застосування комплексного методологічного інструмен-
тарію забезпечує можливість дослідження не лише нор-
мативних аспектів комплаєнсу, а й організаційних, 
управлінських та етичних механізмів забезпечення 
корпоративної доброчесності. 

Антикорупційна політика охоплює комплекс пра-
вових та організаційних заходів, спрямованих на запо-
бігання конфлікту інтересів, неправомірній вигоді, злов-
живанню службовим становищем та іншим формам ко-
рупційної поведінки. У системі господарсько-право-
вого регулювання антикорупційна політика юридичної 
особи набуває ознак локального нормативного меха-
нізму, спрямованого на забезпечення доброчесності кор-
поративного управління та мінімізацію правових ри-
зиків.  

Структурні елементи антикорупційної та етичної 
політики у корпоративному секторі доцільно подати у 
вигляді комплексної системи, що наведено на рис. 1 та 
відображає взаємозв’язок нормативних, організаційних 
та етичних елементів корпоративного комплаєнсу. 

Аналіз структури антикорупційної та етичної полі-
тики дає змогу констатувати її комплексний характер. 
Ефективність відповідної системи залежить не лише 
від наявності локальних нормативних актів, а й від рівня 
інтеграції механізмів комплаєнсу до системи корпора-
тивного управління, функціонування внутрішнього конт-
ролю та сформованості корпоративної культури добро-
чесності. Особливого значення набуває взаємозв’язок 
між нормативним, організаційним та етичним компо-
нентами, оскільки формальна наявність антикорупційних 
процедур без належного рівня корпоративної етики не 
забезпечує реального запобігання корупційним ри-
зикам [10]. 

Водночас етична політика забезпечує формування 
системи корпоративних цінностей, стандартів профе-
сійної поведінки та механізмів підтримання доброчес-
ності працівників і посадових осіб [10]. 

Аналіз сучасної практики корпоративного комп-

лаєнсу дає змогу констатувати поширення феномену 
«паперового комплаєнсу», за якого юридична особа фор-
мально виконує законодавчі вимоги до наявності анти-
корупційних програм та кодексів етики, однак відпо-
відні механізми фактично не функціонують [11]. В 
таких умовах локальні акти виконують переважно дек-
ларативну функцію та не забезпечують реального за-
побігання корупційним ризикам. Особливого значення 
у цьому контексті набуває питання функціональної не-
залежності уповноважених осіб з питань запобігання 
корупції та комплаєнс-служб. 

Практика функціонування корпоративного комола-
єнсу свідчить про те, що комплаєнс-офіцери нерідко 
перебувають у прямому адміністративному підпоряд-
куванні керівника підприємства, що створює ризики 
конфлікту інтересів та обмежує можливість здійснення 
об’єктивного контролю [12]. У зв’язку з цим доцільним 
видається забезпечення функціональної незалежності 
комплаєнс-служб шляхом їх підзвітності наглядовим 
радам або спеціалізованим комітетам з аудиту та комп-
лаєнсу. Такий підхід відповідає міжнародним стандартам 
корпоративного управління та сприяє підвищенню ефек-
тивності внутрішнього контролю [7]. 

Важливе значення в системі антикорупційної та 
етичної політики має інститут викривачів. Дослідження 
міжнародної практики свідчить про те, що ефектив-
ність виявлення латентних корупційних порушень значно 
залежить від рівня довіри працівників до внутрішніх 
механізмів повідомлення про порушення [13]. Фор-
мальна наявність «гарячих ліній» або електронних ка-
налів інформування без належних гарантій конфіден-
ційності та захисту викривачів фактично нівелює ефек-
тивність таких механізмів. 

В межах аксіологічного підходу етична інфраструктура 
розглядається як система корпоративних цінностей, 
стандартів поведінки та механізмів підтримання добро-
чесності. До її складників належать кодекси корпора-
тивної етики, механізми врегулювання конфлікту інте-
ресів, внутрішні канали повідомлення про порушення, 
системи внутрішнього контролю та корпоративні прог-
рами підвищення рівня правової культури працівників 
[14]. Формування належної етичної інфраструктури 
сприяє розвитку корпоративної культури доброчесності 
та створює передумови для мінімізації корупційних 
ризиків. 

Таблиця 1 – Система методологічних підходів до дослідження антикорупційної та етичної політики у 
корпоративному секторі (складено авторами) 

Методологічний 
підхід 

Зміст підходу Значення для дослідження 

Діалектичний 
Дослідження трансформації антикорупційної політики 

та зміни моделей корпоративного управління 
Дає змогу аналізувати розвиток комплаєнсу від 

каральної до превентивної моделі 

Системно-
структурний 

Розгляд корпоративного сектору як цілісної системи 
Забезпечує аналіз взаємозв’язку внутрішнього 

контролю, комплаєнсу та корпоративного 
управління 

Формально-
догматичний 

Аналіз нормативно-правових актів і локальних 
документів 

Дає змогу дослідити правове регулювання 
антикорупційної та етичної політики 

Порівняльно-
правовий 

Зіставлення національного та міжнародного 
регулювання 

Сприяє визначенню напрямів гармонізації 
законодавства України з міжнародними 

стандартами 

Інституціональний 
Аналіз діяльності корпоративних інститутів та 

механізмів контролю 
Дає змогу дослідити природу корупційних 

ризиків 

Аксіологічний 
Дослідження корпоративних цінностей та етичних 

стандартів 
Дає змогу оцінити роль корпоративної культури у 

запобіганні корупції 
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Рис. 1. Структура антикорупційної та етичної політики у корпоративному секторі (розробка авторів) 

Ризик-орієнтований підхід у системі корпоративного 
комплаєнсу передбачає ідентифікацію, оцінювання та 
постійний моніторинг корупційних ризиків. До най-
більш вразливих сфер корпоративної діяльності нале-
жать публічні закупівлі, укладення договорів з контра-
гентами, кадрові призначення, управління корпоратив-
ними активами та взаємодія з органами державної влади 
[15]. У зв’язку з цим особливого значення набувають про-
цедури перевірки контрагентів, аналізу пов’язаності 
осіб, декларування конфлікту інтересів та здійснення 
внутрішнього аудиту. 

Так, аналіз наукових підходів та міжнародних стан-
дартів дає змогу констатувати, що антикорупційна та 
етична політика у корпоративному секторі є складним 
міждисциплінарним інститутом, що поєднує правові, 
організаційні та етичні механізми забезпечення добро-
чесності господарської діяльності. Ефективність відпо-
відної політики залежить від рівня інтеграції меха-
нізмів комплаєнсу до системи корпоративного управ-
ління, функціональної незалежності комплаєнс-служб, 
дієвості механізмів внутрішнього контролю та реаль-
ного функціонування інституту викривачів. Застосування 
комплексного методологічного підходу створює під-
ґрунтя для подальшого вдосконалення корпоративного 
законодавства України, розроблення локальних анти-
корупційних програм юридичних осіб та розвитку су-
часної системи корпоративного комплаєнсу. 

На основі проведеного аналізу доцільно виокре-
мити три рівні функціонування антикорупційної та 
етичної політики у корпоративному секторі: нормативний, 
організаційний та поведінково-етичний. Нормативний 
рівень охоплює систему локальних актів юридичної 

особи, організаційний –  діяльність комплаєнс-служб та 
внутрішнього контролю, а поведінково-етичний – фор-
мування корпоративної культури доброчесності. Саме 
взаємодія зазначених рівнів забезпечує ефективність 
системи корпоративного комплаєнсу. 

ВИСНОВКИ 
Антикорупційна та етична політика у корпоратив-

ному секторі поступово трансформується з формального 
елементу локального регулювання у складник системи 
корпоративного управління, внутрішнього контролю та 
управління ризиками. Аналіз наукових підходів і між-
народних стандартів свідчить про міждисциплінарний 
характер зазначеної проблематики, що поєднує правові, 
організаційні та етичні механізми забезпечення корпо-
ративної доброчесності. 

Встановлено, що ефективність антикорупційної по-
літики залежить від рівня інтеграції механізмів комп-
лаєнсу до системи корпоративного управління, функціо-
нальної незалежності комплаєнс-служб, дієвості внут-
рішнього контролю та реального функціонування інс-
титуту викривачів. Аналіз сучасної практики корпора-
тивного комплаєнсу дає змогу констатувати поширення 
феномену «паперового комплаєнсу», за якого форма-
льна наявність антикорупційних програм не супрово-
джується їх практичною реалізацією. 

Подальший розвиток корпоративного законодавства 
України має бути спрямовано на гармонізацію націо-
нального регулювання з міжнародними стандартами, 
вдосконалення процедур управління корупційними ри-
зиками та посилення механізмів корпоративної добро-
чесності. 
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METHODOLOGICAL FOUNDATIONS OF THE STUDY OF ANTI-CORRUPTION AND ETHICAL 
POLICY IN THE CORPORATE SECTOR 

Introduction. Anti-corruption and ethical policy in the corporate sector has become an important component of modern corporate 
governance and compliance systems. Its relevance is determined by European integration processes, the transformation of corporate 
legislation, and the need to adapt Ukrainian corporate governance to international standards of transparency and integrity. 

The purpose of the paper is to determine the methodological foundations for the study of anti-corruption and ethical policy in the 
corporate sector and to analyse approaches to assessing the effectiveness of corporate compliance mechanisms. 

Results. The paper analyses dialectical, systemic-structural, formal-dogmatic, comparative-legal, institutional, and axiological 
methods used in the study of anti-corruption and ethical policy. Particular attention is paid to compliance mechanisms, internal control, 
conflict-of-interest management, and corporate ethics as elements of corporate governance. The paper examines the phenomenon of 
“paper compliance”, where anti-corruption programmes formally exist but do not function effectively in practice. The role of 
whistleblower protection and ethical infrastructure in preventing corruption risks is also analysed. It is established that the effectiveness 
of anti-corruption policy depends on the integration of compliance mechanisms into corporate governance, the independence of 
compliance officers, and the implementation of risk-oriented approaches. 

Conclusion. It is concluded that anti-corruption and ethical policy should be considered as a complex interdisciplinary institution 
combining legal, organisational, and ethical mechanisms for ensuring corporate integrity. Further development of corporate legislation 
in Ukraine should focus on strengthening compliance systems, improving whistleblower protection, and harmonising national legislation 
with international standards. 

Keywords: anti-corruption policy, ethical policy, corporate governance, compliance, corporate sector, integrity, conflict of interest, 
whistleblowers, corporate ethics 
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ЗАХИСТ ПРАВ МІНОРИТАРНИХ АКЦІОНЕРІВ ТА ПРОТИДІЯ РЕЙДЕРСТВУ В УКРАЇНІ ТА ЄС: 
ПОРІВНЯЛЬНО-ПРАВОВИЙ АНАЛІЗ 

У статті здійснено порівняльно-правовий аналіз механізмів захисту прав міноритарних акціонерів і протидії 
корпоративному рейдерству в Україні та ЄС в умовах воєнного стану. Досліджено проблеми реалізації корпоративних 
прав, процедури squeeze-out (процедура обов’язкового викупу акцій у міноритарних акціонерів), похідного позову та 
судового захисту. Визначено вплив цифровізації й закриття реєстрів на трансформацію рейдерських схем. Обґрунтовано 
необхідність гармонізації законодавства України зі стандартами ЄС. 

Ключові слова: корпоративне право, міжнародне право, суб’єкти господарювання, захист прав, господарські спори, 
правові механізми, право ЄС, міноритарні акціонери, корпоративне рейдерство, squeeze-out 
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ВСТУП 
Ефективність функціонування ринку капіталу без-

посередньо залежить від рівня захисту прав інвесторів, 
насамперед міноритарних акціонерів. В умовах воєн-
ного стану, економічної нестабільності та реформування 
судової системи в Україні суттєво зросли ризики по-
рушення корпоративних прав і поширення нових форм 
корпоративного рейдерства. Закриття державних реєстрів, 
дистанційний формат корпоративного управління та 
дефіцит інвестиційних ресурсів створили додаткові заг-
рози для міноритаріїв. 

Водночас євроінтеграційний курс України зумовлює 
необхідність гармонізації корпоративного законодавства 
зі стандартами ЄC, зокрема стосовно процедур обов’яз-
кового викупу акцій у міноритарних акціонерів, за-
хисту прав інвесторів та забезпечення прозорості кор-
поративного управління. В цих умовах особливої акту-
альності набуває порівняльно-правове дослідження ме-
ханізмів захисту прав міноритарних акціонерів та про-
тидії корпоративному рейдерству в Україні та ЄС. 

МЕТА дослідження – здійснення комплексного по-
рівняльно-правового аналізу теоретичних засад та прак-
тичних механізмів захисту прав міноритарних акціо-
нерів і протидії корпоративному рейдерству в Україні 
та ЄС в умовах правового режиму воєнного стану, три-
валого реформування вітчизняної судової системи та ка-
тастрофічного падіння фінансових ресурсів інвестування, 
а також розроблення на основі європейського досвіду 
конкретних науково обґрунтованих пропозицій з мо-
дернізації національного законодавства для формування 
прозорого та захищеного інвестиційного клімату в пе-
ріод повоєнної відбудови держави. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічну основу дослідження становлять за-

гальнонаукові та спеціально-юридичні методи пізнання. 
Дослідження проведено послідовно шляхом аналізу за-
конодавства України та ЄС, судової практики, меха-
нізмів захисту прав міноритарних акціонерів і протидії 
корпоративному рейдерству в умовах воєнного стану. 

У дослідженні застосовано діалектичний метод – для 
дослідження трансформації корпоративних правовідносин; 
формально-юридичний – для аналізу норм Закону Ук-
раїни «Про акціонерні товариства», Директиви (ЄС) 
2017/1132 та Директиви 2004/25/ЄС; порівняльно-пра-
вовий – для зіставлення механізмів захисту мінори-
таріїв в Україні та ЄС; системно-структурний – для 
визначення взаємозв’язку корпоративних прав і меха-
нізмів їх захисту. Емпіричну основу становлять норма-
тивно-правові акти, практика Верховного Суду та нау-
кові праці у сфері корпоративного права. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Захист прав міноритарних акціонерів в умовах во-

єнного стану потребує виокремлення майнових, управ-
лінських та процесуальних корпоративних прав. Під 
впливом безпекових обмежень і дефіциту інвестиційних 
ресурсів усі зазначені групи прав зазнали суттєвих змін. 

Майнові права міноритаріїв охоплюють право на ди-
віденди, ліквідаційну вартість акцій та право вимоги обо-
в’язкового викупу акцій. У період воєнного стану вип-
лату дивідендів істотно обмежено внаслідок валютних 
та фінансових обмежень, запроваджених НБУ та НКЦ-
ПФР [1]. Крім того, зниження ринкової вартості активів і 
застосування «воєнного дисконту» суттєво вплинули 
на реалізацію права на справедливу компенсацію при 
викупі акцій [5]. 

Управлінські права пов’язано з участю акціонерів у 
загальних зборах, голосуванні та доступі до корпора-
тивної інформації. Перехід до дистанційного формату 
загальних зборів розширив можливості участі акціо-
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нерів, однак водночас створив ризики технічних збоїв і 
маніпуляцій [2]. Додатковою проблемою стало обме-
ження доступу до державних реєстрів та корпоративної 
звітності, що ускладнило контроль за змінами струк-
тури власності та сприяло розвитку прихованого рей-
дерства [2]. 

Процесуальні права забезпечують можливість судо-
вого захисту інтересів міноритаріїв через оскарження 
рішень загальних зборів та подання похідного позову. 
Проте ефективність таких механізмів знижується через 
тривалі строки розгляду корпоративних спорів, кадровий 
дефіцит у господарських судах та високі витрати на су-
довий захист [3]. 

Особливого значення в сучасних умовах набуває інс-
титут squeeze-out. У країнах ЄС цей механізм спрямо-
вано на оптимізацію корпоративного управління та за-
безпечення балансу інтересів акціонерів [6]. В Україні 
ж застосування squeeze-out в умовах війни супрово-
джується ризиками викупу акцій за заниженою вар-
тістю через вплив воєнного дисконту та нестабільність 
ринку капіталу. Це зумовлює необхідність вдоскона-
лення механізмів оцінювання вартості акцій і запрова-
дження додаткових гарантій захисту прав міноритарних 
акціонерів. 

Центральною проблемою застосування squeeze-out 
є визначення «справедливої ціни» акцій. У праві ЄС 
такою вважається найвища ціна, сплачена оферентом 
за акції до оголошення викупу, а за необхідності засто-
совуються додаткові методи оцінювання для забезпе-
чення реальної економічної вартості частки мінори-
тарія [7]. 

В умовах воєнного стану в Україні концепція fair price 
зазнала впливу «воєнного дисконту», що спричинило 
зниження ринкової вартості активів і створило ризики 
викупу акцій за заниженою ціною [5]. Велика Палата 
Верховного Суду визнала правомірність squeeze-out за 
умови надання справедливої компенсації [8, п. 6.12], 
однак критерії її визначення залишаються недостатньо 
конкретизованими. 

Для вдосконалення захисту міноритаріїв доцільним 
є адаптація європейських підходів до оцінки акцій із 
врахуванням докризових показників діяльності підпри-
ємств та запровадження спеціалізації суддів у сфері 
корпоративних спорів [3]. За відсутності таких змін 
squeeze-out в умовах війни ризикує перетворитися на 
механізм легалізованого витіснення дрібних інвесторів. 

Трансформація корпоративного рейдерства в Україні 
в умовах воєнного стану актуалізувала пошук балансу 
між адміністративними та судовими механізмами за-
хисту прав власності. Важливу роль у протидії не-
дружнім поглинанням відіграє Офіс протидії рейдерству 
при Міністерстві юстиції України, який має повнова-
ження оперативно скасовувати незаконні реєстраційні 
дії [3]. Практика свідчить, що такий механізм дає змогу 
швидко блокувати спроби незаконного відчуження ак-
тивів та забезпечувати тимчасовий захист інтересів мі-
норитарних акціонерів [2]. 

Водночас в країнах ЄС захист від рейдерства базу-
ється переважно на превентивному регулюванні ринку 
капіталу та корпоративних процедур. Директива 2004/ 
25/ЄС про пропозиції поглинання (Takeover Bids Directive) 
передбачає обов’язкову пропозицію викупу акцій у разі 
набуття контрольного пакета, що забезпечує захист мі-

норитаріїв і прозорість корпоративного контролю [1]. 
Європейські стандарти також передбачають застосу-
вання корпоративних механізмів захисту за умови до-
тримання принципу рівності акціонерів та контролю з 
боку загальних зборів [4]. 

Для узагальнення ключових відмінностей між укра-
їнською та європейською моделями захисту міноритарних 
акціонерів доцільно систематизувати основні анти рей-
дерські інструменти у порівняльному форматі (табл. 1). 

Узагальнені дані свідчать, що європейська модель 
базується переважно на превентивних ринкових і про-
цесуальних гарантіях, тоді як українська система в умо-
вах воєнного стану значно спирається на адміністра-
тивні механізми оперативного реагування. 

Порівняльно-правовий аналіз свідчить, що система 
захисту корпоративних прав від рейдерства в Україні є 
менш системною, ніж у країнах ЄС. Значну роль у про-
тидії незаконним поглинанням відіграє Офіс протидії 
рейдерству при Міністерстві юстиції України, однак 
практика скасування його рішень судами свідчить про 
наявність правового дуалізму та нестабільності право-
застосування [8, п. 4.18]. Вказане негативно впливає на 
інвестиційний клімат та рівень довіри інвесторів [6]. 

Сучасний стан захисту прав міноритарних акціо-
нерів в Україні характеризується поєднанням воєнних, 
економічних та інституційних ризиків, які формують 
додаткові загрози для стабільності корпоративних пра-
вовідносин. Взаємозв’язок зазначених чинників і їх 
вплив на рівень захисту інвесторів відображено на рис. 1. 

Модель, наведена на рис. 1, демонструє, що ефек-
тивний захист прав міноритарних акціонерів неможливий 
без реформування внутрішніх інституційних механізмів, 
зокрема забезпечення доступності судового захисту та 
підвищення ефективності судової системи. В цих умовах 
просте перенесення норм права ЄС в національне зако-
нодавство не забезпечить належного антирейдерського 
ефекту. 

Для гармонізації українського законодавства зі стан-
дартами ЄС доцільним є посилення превентивних ме-
ханізмів захисту корпоративних прав, зокрема розвитку 
системи моніторингу корпоративних ризиків, удоско-
налення правил розкриття бенефіціарної власності та 
впровадження цифрових механізмів контролю за реєст-
раційними діями [7, ст. 102; 3]. 

Євроінтеграційний курс України та імплементація 
положень Директиви (ЄС) 2017/1132 спрямовано на 
модернізацію корпоративного законодавства та підви-
щення рівня захисту міноритарних акціонерів [7, ст. 1; 
4]. Водночас ефективність таких реформ безпосередньо 
залежить від стабільності судової практики та здатності 
держави забезпечити прогнозовані умови для функціо-
нування ринку капіталу в умовах воєнного стану. 

Однією з важливих новел корпоративного законо-
давства України стало закріплення правового статусу 
корпоративного секретаря як обов’язкового інституту в 
публічних акціонерних товариствах [7, ст. 78]. У сфері 
захисту прав міноритарних акціонерів корпоративний 
секретар забезпечує належну комунікацію між орга-
нами управління та акціонерами, контроль за розкриттям 
інформації й дотриманням процедурних гарантій [3]. 

Важливого значення також набуло впровадження 
дистанційних загальних зборів та електронного голосу-
вання, що відповідає сучасним тенденціям цифровізації 
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Таблиця 1 – Порівняльна характеристика інструментів захисту міноритаріїв від рейдерства в Україні та ЄС 
(розроблено авторами на основі аналізу [1; 4; 7]) 

Критерій порівняння Україна (під час війни) Європейський Союз 
Основний механізм захисту 

від рейдерства 
Офіс протидії рейдерству при Мін’юсті 

(адміністративний, квазісудовий порядок) 
Судові органи та органи регулювання ринків 

капіталу держав-членів ЄС 
Захист від прихованого 

поглинання 
Обмежений через закритість частини 
публічної корпоративної інформації 

Обов’язкова пропозиція викупу акцій у разі 
набуття контролю над товариством 

Формат загальних зборів Переважно дистанційний Очний, дистанційний або змішаний формат 
Ефективність похідного 

позову 
Обмежена через високий судовий збір та 

тривалість розгляду спорів 
Стабільна судова практика та ефективні 

процесуальні гарантії 

Методологія оцінювання за 
примусового викупу акцій 

Оціночна ринкова вартість із впливом 
воєнного знецінення активів 

Концепція справедливої ціни на основі 
економічно обґрунтованої вартості активів або 

найвищої ціни придбання акцій 

 
Рис. 1. Структурно-функціональна модель двоїстого суверенного ризику міноритарного акціонера в Україні 

(авторська розробка) 

корпоративного управління в країнах ЄС [4]. В умовах 
воєнного стану електронні механізми участі у зборах 
стали важливим засобом забезпечення реалізації управ-
лінських прав міноритаріїв [2]. 

Імплементація Директиви (ЄС) 2017/1132 створила 
передумови для розвитку механізмів транскордонної 
корпоративної реорганізації та гармонізації корпора-
тивного права України зі стандартами ЄС [4]. Водночас 
ефективність таких змін залежить від стабільності су-
дової практики та спроможності судової системи забез-
печити реальний захист прав міноритарних акціонерів 
[3; 8, п. 3.4]. 

ВИСНОВКИ 
У результаті дослідження встановлено, що воєнний 

стан, економічна нестабільність та недосконалість су-
дового захисту суттєво посилили ризики порушення прав 
міноритарних акціонерів в Україні. Доведено не обхід-
ність адаптації механізмів захисту корпоративних прав 
до стандартів ЄС з урахуванням воєнних та еконо-
мічних ризиків. Обґрунтовано доцільність вдоскона-
лення процедур squeeze-out, розвитку цифрового моні-
торингу корпоративних ризиків та підвищення ефек-
тивності судового захисту міноритарних інвесторів. 
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PROTECTION OF THE RIGHTS OF MINORITY SHAREHOLDERS AND COUNTERACTION TO 
CORPORATE RAIDING IN UKRAINE AND THE EU: A COMPARATIVE LEGAL ANALYSIS 

Introduction. Protection of minority shareholders’ rights is an important prerequisite for investment attractiveness, stability of 
capital markets, and effective corporate governance. Under martial law, economic instability, restricted access to public registers, 
and prolonged judicial reform, Ukraine has faced increased risks of corporate raiding and violations of shareholders’ rights. At the 
same time, Ukraine’s European integration requires harmonisation of national corporate legislation with EU standards. 

The purpose of the paper is to conduct a comparative legal analysis of mechanisms for protecting minority shareholders’ rights 
and counteracting corporate raiding in Ukraine and the European Union under martial law conditions, as well as to formulate 
proposals for improving national legislation in accordance with EU standards. 

Results. The paper analyses proprietary, managerial, and procedural rights of minority shareholders under conditions of war 
and economic crisis. It is established that martial law, remote corporate governance, limited access to state registers, and economic 
decline have increased risks of corporate rights violations and transformed raiding schemes into “registration” and “procedural” 
raiding. Particular attention is paid to squeeze-out procedures and determination of the “fair price” of shares. It is substantiated 
that European approaches to share valuation require adaptation to wartime economic conditions in Ukraine. The paper also 
examines shortcomings of derivative actions, instability of judicial practice, and excessive duration of corporate disputes. 
Comparative analysis demonstrates that EU mechanisms are based mainly on preventive market and procedural safeguards, while 
Ukrainian practice relies significantly on administrative anti-raiding measures. 

Conclusion. It is concluded that further harmonisation of Ukrainian corporate legislation with EU law should be accompanied 
by improved procedural guarantees for minority shareholders, development of digital monitoring of corporate risks, and 
strengthening of judicial protection of corporate rights. The study substantiates the concept of a dual sovereign risk caused by the 
combination of wartime restrictions and institutional weaknesses of the judicial system. 

Keywords: corporate law, international law, business entities, protection of rights, commercial disputes, legal mechanisms, EU law, 
minority shareholders, corporate raiding, squeeze-out 
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МІЖНАРОДНІ ФІНАНСОВО-ПРАВОВІ ІНСТРУМЕНТИ ВІДБУДОВИ ЕНЕРГЕТИЧНОЇ 
ІНФРАСТРУКТУРИ ПІСЛЯ ЗБРОЙНИХ КОНФЛІКТІВ 

У статті здійснено комплексний аналіз міжнародних фінансово-правових інструментів відбудови енергетичної 
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інструменти ЄС (Ukraine Facility, Ukraine Energy Support Fund), механізм G7 ERA Loans та двосторонні домовленості. 
Запропоновано авторське визначення поняття «міжнародні фінансово-правові інструменти відбудови енергетичної 
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ВСТУП 
У період повномасштабного вторгнення росії ворог 

цілеспрямовано обстрілює об’єкти енергетичної інфра-
структури України, що завдає масштабної шкоди як ви-
робничим, так і розподільчим потужностям націо-
нальної енергетичної системи [1]. За інформацією Мі-
ністерства енергетики України, лише за зиму 2024–
2025 рр. енергосистема витримала понад 13 масованих 
ракетно-дронових атак, а сукупні втрати генеруючих 
потужностей через російські удари оцінюються в кілька 
гігаватів [2]. Водночас оновлена спільна швидка оцінка 
завданої шкоди та потреб у відновленні (RDNA5), оп-
рилюднена 23 лютого 2026 р., фіксує понад 195 млрд 
дол. США прямих збитків в Україні та майже 588 млрд 
дол. США загальних потреб у відновленні на наступне 
десятиліття; водночас потреби енергетичного сектору 
оцінено майже у 91 млрд дол. США [3]. 

Подолати такі масштабні наслідки виключно за ра-
хунок державного бюджету Україна не зможе. Тому 
особливого значення набуває залучення міжнародного 
фінансування на підставі окремих фінансово-правових 
інструментів, які мають різну правову природу – від 
кредитних угод з міжнародними фінансовими організа-
ціями до міжурядових меморандумів та регламентів ЄС. 
Водночас в українському законодавстві немає узагалі-
неного поняття «міжнародні фінансово-правові інстру-
менти відбудови енергетичної інфраструктури», що зу-
мовлює фрагментарність регулювання та ускладнює 
формування єдиного правового режиму їх застосування. 

Питання правового регулювання відновлення енер-
гетичної інфраструктури та залучення міжнародного 
фінансування неодноразово ставали предметом нау-
кових досліджень. Серед авторів, які приділяли увагу 
цій проблематиці, слід відзначити О. Суходолю, Ю. 
Харазішвілі, Г. Рябцева, які в [4] розглянули розвиток 
енергетичної інфраструктури як елемент енергетичної 
безпеки України. Водночас в українській правовій док-
трині поки бракує системного дослідження саме міжна-
родних фінансово-правових інструментів відбудови енер-
гетичної інфраструктури у контексті постконфліктного 
відновлення. Наявні роботи переважно охоплюють ок-

ремі аспекти – питання банківського кредитування, га-
рантійних інструментів або міжнародної технічної до-
помоги, що зумовлює необхідність комплексного аналізу. 

МЕТА дослідження – комплексний аналіз міжна-
родних фінансово-правових інструментів, які може 
бути застосовано для відбудови енергетичної інфра-
структури держави після збройного конфлікту, їх пра-
вової природи та форм закріплення у національному й 
міжнародному праві, а також розроблення авторського 
визначення відповідного поняття та формулювання про-
позицій de lege ferenda з удосконалення законодавства 
України. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічну основу дослідження становить комп-

лекс загальнонаукових та спеціально-юридичних ме-
тодів пізнання. Діалектичний метод застосовано для 
з’ясування сутності та правової природи міжнародних 
фінансово-правових інструментів у їх взаємозв’язку із 
завданнями постконфліктного відновлення. Системно-
структурний метод застосовано для класифікації відпо-
відних інструментів та визначення місця кожного з них 
в загальній архітектурі зовнішнього фінансування від-
будови. Формально-юридичний метод дав змогу про-
аналізувати норми Закону України «Про міжнародні 
договори України», Закону України «Про критичну 
інфраструктуру», постанови Кабінету Міністрів України 
від 15 лютого 2002 р. № 153, а також положень Регла-
менту (ЄС) 2024/792 про створення Ukraine Facility. 
Порівняльно-правовий метод застосовано у зіставленні 
правових режимів кредитування, гарантування та тех-
нічної допомоги, що застосовуються МВФ, Групою 
Світового банку, ЄБРР, ЄІБ та MIGA. Метод правового 
моделювання та de lege ferenda застосовано для фор-
мулювання авторського визначення поняття «міжна-
родні фінансово-правові інструменти відбудови енерге-
тичної інфраструктури» та пропозицій із внесення змін 
до національного законодавства. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Поняття «міжнародні фінансово-правові інстру-

менти відбудови енергетичної інфраструктури» нині не 
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отримало офіційного закріплення у нормативно-пра-
вових актах України. Аналіз чинного законодавства та 
практики міжнародного співробітництва дає підстави 
вважати, що відповідні інструменти охоплюють суку-
ність форм залучення зовнішнього фінансування, які 
мають визначені у міжнародних договорах та актах 
міжнародних організацій правові підстави, цільове приз-
начення (відновлення енергетичних об’єктів) та меха-
нізми забезпечення повернення або компенсації нада-
них ресурсів. 

Правовою основою застосування таких інструментів в 
Україні є Закон України «Про міжнародні договори 
України» від 29 червня 2004 р. № 1906-IV, що включає 
міжнародні договори, згоду на обов’язковість яких на-
дала Верховна Рада України, до національного законо-
давства [5]. Порядок залучення, використання та моні-
торингу міжнародної технічної допомоги в Україні де-
талізує постанова Кабінету Міністрів України від 15 
лютого 2002 р. № 153 «Про створення єдиної системи 
залучення, використання та моніторингу міжнародної 
технічної допомоги», яка закріплює інституційний ме-
ханізм реєстрації проєктів МТД та взаємодії з доно-
рами [6]. Водночас чинне національне законодавство 
не передбачає окремого режиму для тих фінансових 
інструментів, які поєднують ознаки кредитування, га-
рантування та грантової підтримки і спрямовані саме 
на відбудову критичної енергетичної інфраструктури. 

Практика залучення міжнародного фінансування у 
2022–2026 рр. дає можливість виокремити кілька ос-
новних груп фінансово-правових інструментів. 

Передусім слід відзначити інструменти МВФ. Так, 
26 лютого 2026 р. Виконавча рада МВФ схвалила нову 
програму розширеного фінансування (Extended Fund 
Facility) для України строком на 48 міс. на суму близько 
8,1 млрд дол. США з негайним перерахуванням пер-
шого траншу у розмірі близько 1,5 млрд дол. США; ця 
програма є частиною спільного міжнародного пакета 
підтримки в обсязі 136,5 млрд дол. США на 2026–2029 рр. 
[7]. Як засвідчує staff report Фонду, програма поєднує 
завдання макрофінансової стабілізації, бюджетної під-
тримки та структурних реформ, від яких безпосередньо 
залежить спроможність держави фінансувати критичні 
видатки, зокрема у сфері енергетики [8]. Правову при-
роду цих відносин визначають Статті Угоди МВФ та 
супровідні програмні документи, насамперед Letter of 
Intent, Memorandum of Economic and Financial Policies 
та Technical Memorandum of Understanding. 

Окрему групу утворюють інструменти Групи Сві-
тового банку. Ключовим спеціалізованим механізмом у 
досліджуваній сфері є проєкт Re-PoWER, спрямований 
на відновлення базових енергетичних послуг в Україні 
[9]. Паралельно Група Світового банку застосовує ширшу 
систему трастових і кредитно-гарантійних інструментів: 
станом на квітень 2026 р. Ukraine Relief, Recovery, Re-
construction and Reform Trust Fund (URTF) мобілізував 
2,8 млрд дол. США донорських внесків, з яких 2,6 млрд 
вже запрограмовано у формі грантів, а 1,8 млрд – фак-
тично виплачено; крім того, ADVANCE Ukraine Trust 
Fund забезпечив 12,5 млрд дол. США у формі promis-
sory notes, з яких 7,5 млрд уже підкріпили підписані та 
вибрані позики [10]. 

Неможна оминути увагою і гарантійний складник. 
Через Support for Ukraine’s Reconstruction and Economy 

Trust Fund (SURE TF) та інші механізми Багатосто-
роннє агентство гарантування інвестицій (MIGA) ста-
ном на 2026 р. видало нових гарантій на 561 млн дол. 
США з початку повномасштабної війни, а загальний обсяг 
гарантійних зобов’язань, з урахуванням продовження 
строків дії гарантій, перевищив 915 млн дол. США; 
водночас сам SURE TF дозволив розгорнути 326,6 млн 
дол. США гарантій під час використання 90,3 млн дол. 
США пільгових ресурсів (станом на 30.06.2025) [10; 11]. 

ЄБРР залишається одним з найбільших інститут-
ційних інвесторів в українську економіку, а енерге-
тичну безпеку прямо визначає одним зі своїх пріори-
тетів. Наприкінці 2025 р. Банк повідомляв, що з по-
чатку повномасштабної війни розгорнув в Україні бли-
зько 9,7 млрд євро [12]. У 2026 р. ЄБРР надав ПрАТ 
«Укргідроенерго» позику до 75 млн євро, а міжнародні 
донори доповнили цей пакет грантами до 20 млн євро 
для закупівлі критичного обладнання для гідроелектро-
станцій [13]. Водночас у межах Energy Security Support 
Facility (ESSF) Банк фінансує проєкти розподіленої ге-
нерації, накопичення енергії та енергоефективності для 
підприємств, муніципалітетів, домогосподарств і житлових 
об’єднань, поєднуючи кредитування, технічну допо-
могу та інвестиційні стимули [14]. 

Активну роль у відбудові відіграє також Європей-
ський інвестиційний банк (ЄІБ). У 2025 р. Група ЄІБ 
надала Україні рекордні 1,5 млрд євро нового фінансу-
вання на енергетику, інфраструктуру, підтримку мА-
лого і середнього бізнесу та євроінтеграційні проєкти 
[15]. У 2026 р. Європейська Комісія та Група ЄІБ оголо-
сили додатковий пакет фінансування у понад 600 млн євро, 
який охоплює дороги, залізницю, електромережі, енерго-
ефективність житла та публічної інфраструктури [16]. 

Центральне місце серед інструментів ЄС посідає 
Ukraine Facility, який Регламент (ЄС) 2024/792 Євро-
пейського Парламенту і Ради заснував на період 2024–
2027 рр. із загальним фінансовим ресурсом до 50 млрд 
євро [17]. Цей інструмент поєднує бюджетну підтримку, 
інвестиційний компонент і технічну допомогу, а тому 
фактично формує рамку для значної частини зовніш-
нього фінансування відновлення України. Окремий 
практичний вимір має Ukraine Energy Support Fund при 
Секретаріаті Енергетичного Співтовариства: станом на 
30 квітня 2026 р. обсяг підписаних внесків до Фонду 
сягнув 1 956 376 899 євро, з яких 1 926 176 786 євро 
вже надійшли на рахунки Фонду [18]. 

Особливу правову конструкцію утворює механізм 
G7 Extraordinary Revenue Acceleration (ERA) Loans. 
Лідери G7 розглядають його як інструмент надання 
Україні близько 50 млрд дол. США (або близько 45 
млрд євро) за рахунок майбутніх доходів від іммобілі-
зованих суверенних активів Російської Федерації; 23 
жовтня 2024 р. Рада ЄС схвалила пакет макрофінан-
сової допомоги до 35 млрд євро для реалізації відпо-
відного зобов’язання [19]. Європейська Комісія згодом 
уточнила, що загальний внесок ЄС у механізм ERA 
становить 18,1 млрд євро, а лише з початку 2025 р. за 
цією лінією Україна отримала 6 млрд євро, включно з 
додатковим траншем у 1 млрд євро у травні 2025 р. [20]. 
Показово, що ця конструкція поєднала політичну ідею 
відповідальності держави-агресора з правовою обереж-
ністю: йдеться не про пряму конфіскацію самих активів, а 
про використання доходів від них, що в європейському 
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правовому дискурсі розглядають як окремий компро-
місний механізм [21]. 

Слід приділити увагу й інструментам двосторон-
нього міжнародного співробітництва. Показовим прик-
ладом є Меморандум про взаєморозуміння між Урядом 
України та Урядом США про співпрацю у забезпеченні 
стійкості енергетичної системи України, підписаний 3 
грудня 2024 р. Офіційний текст документа передбачає, 
що загальний обсяг допомоги за цією рамкою може 
сягати 825 млн дол. США [22]. Водночас США ще у 
лютому 2023 р. офіційно оголосили про додатковий 
внесок у 250 млн дол. США на енергетичну підтримку 
України, який доповнив 270 млн дол. США, вже спря-
мовані протягом 2022 р. [23]. Не менш важливим є й те, 
що американська сторона системно підтримує україн-
ську енергетику у технічному вимірі: лише з 2014 р. 
обсяг такої технічної підтримки перевищив 160 млн 
дол. США [24]. 

Неможна оминути увагою й координаційні меха-
нізми. Multi-agency Donor Coordination Platform for Uk-
raine не надає кошти безпосередньо, однак саме вона 
узгоджує пріоритети, строки та інституційні рамки від-
новлення. У спільному комюніке за підсумками два-
надцятого засідання Керівного комітету Платформи від 
14 січня 2025 р. учасники повідомили, що від часу 
створення Платформа скоординувала понад 233 млрд 
дол. США єдиної економічної підтримки, а додаткове фі-
нансування енергетичного сектору, оголошене або під-
тверджене з березня 2024 р., перевищило 2 млрд дол. 
США [25]. Такий підхід узгоджується з Принципами 
Лугано, які вимагають партнерства, прозорості, підзвіт-
ності, верховенства права та орієнтації на довгостро-
кову стійкість відновлення [26]. 

Узагальнений аналіз вищевказаних інструментів дає 
змогу запропонувати авторське визначення. Так, під 
«міжнародними фінансово-правовими інструментами 
відбудови енергетичної інфраструктури» доцільно ро-
зуміти сукупність передбачених міжнародними догово-
рами України, актами міжнародних організацій та рег-
ламентами наднаціональних об’єднань форм залучення 
зовнішніх фінансових ресурсів (кредитних, грантових, 
гарантійних, страхових, змішаного типу), що мають ці-
льове призначення – відновлення, модернізація та роз-
виток об’єктів енергетичної інфраструктури держави, 
яка зазнала збройної агресії, та реалізуються на умовах 
прозорості, підзвітності й відповідності національним 
стратегічним документам. 

З урахуванням викладеного, видається обґрунтованим 
закріпити це поняття на законодавчому рівні. Найбільш 
доцільним вбачається доповнити ст. 1 Закону України 

«Про критичну інфраструктуру» від 16 листопада 2021 р. 
№ 1882-IX визначенням «міжнародних фінансово-пра-
вових інструментів відбудови критичної інфраструк-
тури» (включно з енергетичною). Більш деталізовану 
класифікацію таких інструментів, зі свого боку, варто 
надати у документах стратегічного характеру – Енерге-
тичній стратегії України на період до 2050 р. та Націо-
нальному плану дій з відновлюваної енергетики на пе-
ріод до 2030 р. 

ВИСНОВКИ 
У межах дослідження проведено комплексний ана-

ліз міжнародних фінансово-правових інструментів від-
будови енергетичної інфраструктури України, які активно 
залучаються у період повномасштабного вторгнення 
росії. Такі інструменти є неоднорідними за правовою 
природою. Вони охоплюють програми міжнародних 
фінансових організацій (МВФ, Світового банку, ЄБРР, 
ЄІБ), гарантійні механізми (MIGA), наднаціональні інс-
трументи ЄС (Ukraine Facility, Ukraine Energy Support 
Fund), новаційний механізм G7 ERA Loans на основі 
доходів від іммобілізованих російських активів, а та-
кож двосторонні домовленості (Меморандум Україна–
США 2024 року, проєкти USAID). 

Запропоновано визначення поняття «міжнародні фі-
нансово-правові інструменти відбудови енергетичної 
інфраструктури», яке охоплює кредитні, грантові, га-
рантійні, страхові та змішані форми зовнішнього фінан-
сування, передбачені міжнародними договорами та ак-
тами міжнародних організацій. Видається доцільним 
закріпити це визначення в Законі України «Про кри-
тичну інфраструктуру». Така систематизація уніфікує 
правозастосовну практику, забезпечить правову визна-
ченість та сприятиме формуванню цілісного правового 
режиму залучення зовнішнього фінансування для від-
новлення енергетичних потужностей. 

Отже, ефективна повоєнна відбудова енергетичної 
інфраструктури України є можливою виключно за умови 
комплексного поєднання національних та міжнародних 
фінансово-правових інструментів, що забезпечуватиме 
як фінансову достатність відновлення, так і відповід-
ність процесу Принципам Лугано – прозорості, підзвіт-
ності, верховенства права та сталого розвитку. Перс-
пективи подальших наукових розвідок у цьому напрямі 
полягають у розробленні детальної класифікації фінан-
сово-правових інструментів за критеріями їх правової 
природи, ризиковості та цільового призначення, а також у 
дослідженні правового статусу міжнародних координа-
ційних платформ як суб’єктів правовідносин з віднов-
лення критичної інфраструктури. 
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INTERNATIONAL FINANCIAL AND LEGAL INSTRUMENTS FOR THE RECONSTRUCTION OF 
ENERGY INFRASTRUCTURE AFTER ARMED CONFLICTS 

Introduction. The full-scale armed aggression of the Russian Federation has caused unprecedented damage to Ukraine’s energy 
infrastructure. According to the joint Rapid Damage and Needs Assessment (RDNA5) of 23 February 2026, direct damage in 
Ukraine has exceeded USD 195 billion, with total reconstruction needs estimated at nearly USD 588 billion; the energy sector alone 
accounts for almost USD 91 billion. State resources are insufficient, which makes the legal framework for attracting international 
financing crucial. 

The purpose of the paper is to conduct a comprehensive analysis of international financial and legal instruments for the 
reconstruction of energy infrastructure after armed conflict, to identify their legal nature and forms of consolidation in national and 
international law, and to develop an author’s definition together with de lege ferenda proposals. 

Results. The paper examines the programmes of the IMF, the World Bank Group, the EBRD, the EIB, MIGA, as well as EU 
instruments (Ukraine Facility, Ukraine Energy Support Fund), the novel G7 ERA Loans mechanism based on revenues from 
immobilised Russian sovereign assets, and bilateral instruments such as the 2024 Ukraine–US Memorandum of Understanding. The 
author proposes an original definition of “international financial and legal instruments for the reconstruction of energy 
infrastructure” and substantiates amendments to the Law of Ukraine “On Critical Infrastructure”. 

Conclusion. Systematisation of such instruments at the legislative level will ensure legal certainty, strengthen donor 
coordination and enhance the effectiveness of attracted funds. Effective post-war reconstruction is feasible only through a 
comprehensive combination of national and international instruments in compliance with the Lugano Principles of transparency, 
accountability, the rule of law and sustainable recovery. 

Keywords: energy infrastructure, post-war recovery, international financial and legal instruments, international financial 
organisation, Ukraine Facility, ERA Loans, guarantee mechanisms, MIGA, critical infrastructure, energy security 
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ДОСЛІДЖЕННЯ ІНСТРУМЕНТІВ СТАБІЛІЗАЦІЇ ФІНАНСОВОЇ СИСТЕМИ КРАЇНИ ТА 
СТИМУЛЮВАННЯ РЕАЛЬНОГО СЕКТОРУ ЕКОНОМІКИ УКРАЇНИ 

У статті здійснено комплексний аналіз механізмів обмеження доступу учасників фінансового ринку до дешевого кредитного 
капіталу під впливом регуляторних чинників. Досліджено природу та канали трансляції регулюючого впливу монетарних та 
пруденційних інструментів на фінансову стабільність. Виявлено деструктивні та стабілізаційні наслідки обмеження 
ліквідності для банківського та реального секторів економіки за допомогою інтеграції актуальних статистичних індикаторів 
Національного банку України. Досліджено деструктивну природу статичного нагляду, що провокує ефект кредитного 
стиснення (credit crunch) та системний «кредитний голод».. Сформовано практичні рекомендації для НБУ, спрямовані на 
стабілізацію фінансової системи та стимулювання реального сектору економіки. 
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ВСТУП 
Сучасна архітектура глобального та національного 

фінансових ринків характеризується високою волати-
льністю та чутливістю до регуляторних імпульсів. Дос-
туп до дешевого кредитного капіталу традиційно вва-
жається каталізатором економічного зростання та ін-
вестиційної активності. Проте неконтрольована кре-
дитна експансія та надлишкова ліквідність в умовах 
макроекономічної нестабільності часто провокують 
структурні дисбаланси, інфляційні спіралі та утворення 
системних ризиків. Для запобігання деструктивним де-
формаціям центральні банки змушені застосовувати 
інструменти обмеження доступу учасників ринку до 
дешевих ресурсів. Це актуалізує потребу глибокого дос-
лідження архітектоніки такого регулюючого впливу та 
пошуку оптимальних режимів гнучкого регулювання. 
Однак в умовах макроекономічної турбулентності над-
лишкова ліквідність та неконтрольована кредитна екс-
пансія часто провокують структурні дисбаланси, інф-
ляційні спіралі та утворення «мильних бульбашок». Для 
запобігання фінансовим кризам центральні банки зму-
шені застосовувати інструменти обмеження доступу 
учасників ринку до дешевих ресурсів. 

Водночас традиційні статичні підходи до фінансо-
вого нагляду залишаються незмінними незалежно від 
фази економічного циклу. В умовах тривалих шоків така 
регуляторна жорсткість демонструє виражену проник-
лічність, запускаючи механізм деструктивного кредит-
ного стиснення (credit crunch). Суб'єкти господарю-
вання стикаються із системним «кредитним голодом», 
що блокує інвестиції та консервує рецесію. Зазначена 
дилема потребує зміни парадигми фінансового нагляду 
через перехід до контрциклічних інструментів управління 
ліквідністю. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
Питання монетарного регулювання, кредитної транс-

місії та фінансової стабільності досліджували такі про-
відні вчені, як Б. Бернанке, Дж. Тобін, М. Кінґ, а серед 
вітчизняних науковців – В. Геєць, А. Даниленко, І. Лютий. 
Проте аспект цілеспрямованого обмеження доступу до 
ліквідності як інструменту стабілізаційного регулю-

вання в умовах перманентних криз потребує глибшого 
теоретико-методологічного переосмислення, зокрема в 
частині розробки контрциклічних регуляторних режимів. 
Водночас трансформація статичних обмежень у дина-
мічну систему гнучких амортизаторів в умовах гли-
боких структурних криз потребує глибшого теоретико-
методологічного та прикладного обґрунтування. 

МЕТА статті – комплексний аналіз регулювального 
впливу обмежень на кредитному ринку України та об-
ґрунтування переходу від статичного (жорсткого) регу-
лювання до динамічного макропруденційного нагляду 
для подолання ефекту кредитного стиснення та недо-
пущення «кредитного голоду» на основі економетрич-
ного моделювання та емпіричних даних Національного 
банку України (НБУ). 

Теоретико-методологічну основу статті становлять 
положення фундаментальної економічної теорії, моне-
тарного аналізу та концепції фінансової стабільності. У 
дослідженні застосовано системно-структурний, ком-
паративний та статистично-економічний аналіз. 

Емпіричне тестування ефектів регуляторних обме-
жень проведено на основі щомісячної офіційної звіт-
ності 30 найбільших комерційних банків України за період 
2023–2026 рр. [3]. Сукупні активи вибірки покривають 
понад 93% активів банківської системи, що гарантує 
репрезентативність оцінок. Вибірку класифіковано за 
трьома однорідними кластерами: 

– державні банки (5 установ): акумулюють понад 
50% чистих активів системи, є індикаторами трансляції 
державних пільгових програм; 

– банки з іноземним капіталом (12 установ): орі-
єнтовані на жорсткі внутрішньо-корпоративні стан-
дарти ризику та вимоги європейських регуляторів; 

– банки з приватним українським капіталом (13 ус-
танов): найбільш динамічний сегмент, максимально чут-
ливий до змін вартості рефінансування та дефіциту лік-
відності. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
1. Аналіз загального стану та інструментів регу-

лювального обмеження. Регулювальний вплив на дос-
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тупність кредитного ресурсу здійснюється через сис-
тему взаємопов'язаних інструментів, які за статичного 
підходу поділяються на три жорсткі функціональні 
блоки: 

– монетарні важелі: зміна облікової ставки, операції 
на відкритому ринку, нормативи обов'язкового резер-
вування. 

– макропруденційні інструменти: коефіцієнти LTV 
(loan-to-value), DSTI (debt-service-to-income), статичні 
нормативи капіталу. 

– адміністративні бар'єри: прямі ліміти на кредиту-
вання окремих галузей, валютні обмеження, посилений 
комплаєнс та фінансовий моніторинг операцій від 400 
тис. грн. 

Математична формалізація еластичності ринкової 
вартості кредитних ресурсів від зміни облікової ставки 
НБУ здійснюється за допомогою моделі лінійної рег-
ресії, де застосовуються показники Credit Risk Premium 
– премія за кредитний ризик (пропорційна частці NPL) 
та Liquidity factor – коефіцієнт ліквідності банківської 
системи (обсяг коштів на коррахунках та в депозитних 
сертифікатах).  

2. Емпіричний аналіз регулюючого впливу та дест-
руктивних наслідків (2023–2026 рр.). Трансмісійний 
механізм обмеження ліквідності в Україні протягом 

2023–2026 рр. чітко демонструє проциклічний характер. 
Реагуючи на макроекономічні виклики та воєнні ри-
зики, НБУ застосовував жорстку монетарну політику 
для зв'язування надлишкової ліквідності. Впродовж 2022–
2024 рр. облікова ставка утримувалася на піковому 
рівні 25%. Незважаючи на тимчасове зниження до 13% 
наприкінці 2024 р., посилення інфляційного тиску зму-
сило Правління НБУ у 2025 р. знову підвищити її до 
15,5%, а в першій половині 2026 р. зафіксувати на рівні 
15,0% [6]. 

Паралельно з високою вартістю грошей доступ до 
ресурсу обмежувався жорсткими вимогами до форму-
вання резервів під очікувані кредитні збитки (ECL) від-
повідно до МСФЗ 9. 

Щоб утримати норматив H2, банки змушені штучно 
скорочувати активи, зважені на ризик (RWA) шляхом 
згортання програм кредитування. Це генерує сис-
темний ефект кредитного стиснення, який оцінюється 
коефіцієнтом (CCI) (Credit Crunch Indicator). 

Емпіричні розрахунки на основі вибірки 30 банків 
показали, що у 2025–2026 рр. індекс CCI для банків при-
ватного капіталу зріс до 0.42. Тобто 42% реального по-
питу на капітал залишилися незадоволеними. Статич-
ний нагляд консервує «кредитний голод» (табл. 1). 

Таблиця 1 – Компроміс (trade-off) між стабільністю та деструктивним впливом статичних обмежень 
Регуляторна дія НБУ Стабілізаційний ефект Деструктивний вплив на ринок 

Утримання облікової ставки на рівні 
15–15,5% 

Зниження інфляції, стабілізація 
очікувань, захист резервів 

Висока вартість комерційних кредитів, 
падіння рентабельності інвестицій 

Жорсткі пруденційні вимоги до 
капіталу (Н2, ОК1) 

Зниження частки непрацюючих кредитів 
(NPL), стійкість до операційних ризиків 

Уповільнення відновлення корпора-
тивного кредитування поза пільговими 

програмами 
Посилення лімітів фінансового 

моніторингу 
Детінізація операцій, припинення 

нелегального відтоку капіталу 
Збільшення адміністративних витрат 
банків, затримка бізнес-транзакцій 

 

Зазначений «кредитний голод» стимулює інститут-
ціоналізацію тіньового банкінгу. За даними аналізу, по-
зичальники, відкинуті регульованим банківським сек-
тором через високі пруденційні бар'єри, масово пере-
орієнтовуються на небанківські фінансові компанії, 
P2P-платформи та криптоактиви. Це виводить значну 
частину грошового обороту поза межі регуляторного 
моніторингу, знижуючи ефективність монетарної полі-
тики НБУ. Тобто спрацьовує такий ланцюг:  

Статичний нагляд –> Високі пруденційні бар'єри –> Зростання 
показника формування резервів під очікувані кредитні збитки 

(ECL) –> Падіння нормативу H2 –> Скорочення показника 
активи, зважені на ризик (RWA) –> Кредитне стиснення 

(CCI=0.42) –> «КРЕДИТНИЙ ГОЛОД» –> Тіньовий банкінг 

Для подолання виявленого деструктивного ефекту 
кредитного стиснення та детінізації ринку обґрунто-
вано необхідність кардинальної зміни парадигми наг-
ляду: переходу від статичного (жорсткого) до динаміч-
ного макропруденційного ре-гулювання. Його мета – 
примусове накопичення захисних буферів у періоди 
економічного розігріву та їх директивне пом'якшення 
(спалювання) під час фаз економічного спаду. 

Перехід до динамічної парадигми передбачає реалі-
зацію трьох базових пропозицій: 

1. Управління буфером капіталу (CyCB). У фазі екс-
пансії банки накопичують додатковий капітал (до +2.5% 
до нормативу H2, а під час рецесії норма буфера дирек-
тивно знижується до 0%. Це дає банкам змогу абсор-
бувати збитки за рахунок накопиченого запасу, не при-

пиняючи видачу нових кредитів. Моделювання для 
приватних банків засвідчило, що зниження вимог до 
капіталу на 1.5 в.п. через вивільнення CyCB знижує ін.-
декс кредитного стиснення CCI з 0.42 до 0.15. 

2. Динамічне проспективне резервування (Dynamic 
Provisioning). Обсяг відрахувань до резервів у хороші 
часи має розраховуватися на основі середнього істо-
ричного рівня втрат за повний економічний цикл. Під 
час спаду накопичена «подушка безпеки» використову-
ється для покриття поточних дефолтів, що запобігає 
різкому зростанню витрат банку та стрибку вартості 
кредитів. 

3. Адаптивні макропруденційні «ножиці». Замість 
фіксованих лімітів кое-фіцієнти LTV та DSTI мають 
ставати гнучкими. Під час рецесії вимоги до першого 
внеску (LTV пом'якшується з 60% до 85%) та борго-
вого навантаження (DSTI з 40% до 65%) адаптуються 
для штучного відновлення платоспроможного попиту 
на інвестиційні ресурси в реальному секторі. 

З метою успішної імплементації запропонованої ди-
намічної парадигми та ліквідації «кредитного голоду» 
в Україні, рекомендовано впровадити такий комплекс 
заходів: 

1. Модернізація системи оцінювання системних ризиків:  
– адаптація Індексу фінансового циклу (FCI): за без-

печити щоквартальний розрахунок FCI з урахуванням 
специфічних структурних шоків (руйнування інфра-
структури, релокація бізнесу); 

– калібрування кредитного гепу (Credit-to-GDP gap): 
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встановити чіткі сигнальні пороги; перевищення тренду 
на +2\% запускає накопичення резервів, а падіння нижче 
-1\% – негайне макропруденційне пом'якшення. 

2. Реформування інструментів капіталу та дифе-
ренціація нагляду: 

– контрциклічний мораторій: зафіксувати норму 
CyCB на рівні 0% до моменту досягнення стабільного 
зростання реального ВВП (щонайменше 2 квартали 
поспіль із темпом > 3%. 

– кластерне стимулювання: зменшити пруден-
ційний тиск на банки з приватним українським ка-
піталом шляхом зниження ваг ризику для кредитів 
МСБ, які мають часткове державне забезпечення або 
гарантії у межах програм відновлення. 

3. Координація з монетарною політикою: 
– синхронізація регуляторних імпульсів: пов'язати 

рішення стосовно зміни облікової ставки з пруденцій-
ними пом'якшеннями; зниження вартості грошей має 
супроводжуватися розширенням лімітів фінансового 

моніторингу для прозорого бізнесу, щоб усунути ад-
міністративне блокування транзакцій. 

ВИСНОВКИ 
Проведене дослідження підтвердило, що статична 

парадигма фінансового нагляду посилює макроеконо-
мічні кризи, провокуючи ефект кредитного стиснення 
та загальний «кредитний голод». Оптимальним інстру-
ментом вирішення цієї дилеми є перехід до динаміч-
ного макропруденційного регулювання.  

Впровадження контрциклічного управління капіта-
лом (CyCB), проспективного формування провізій та 
гнучких лімітів LTV/DSTI дозволяє нівелювати загрозу 
дефіциту капіталу під час фаз економічного спаду. Реа-
лізація запропонованих рекомендацій для НБУ забезпе-
чить безперебійне фінансування реального сектору та 
створить стійку інституційну платформу для повоєн-
ного відновлення економіки України. 

 

Список використаних джерел 
1. Mishkin F.S. The Economics of Money, Banking, and Financial Markets. New York, 2021. 744 p. 
2. Лютий І.О., Борисова Т.О. Грошово-кредитна політика в умовах макроеко-номічної турбулентності. Фінанси України. 2022. № 4. С. 45–58. 
3. Звіт про фінансову стабільність – Червень 2025 р. Національний банк України. URL: https://bank.gov.ua 
4. Даниленко А.І., Зимовець В.В. Transformation of the credit market of Ukraine under the influence of regulatory restrictions. Економіка 

України. 2023. № 8. С. 12–29. 
5. Monetary Policy and Financial Stability Research Priority Areas / National Bank of Ukraine. 2026. URL: https://bank.gov.ua 
6. Про розмір облікової ставки: Рішення Правління Національного банку України від 30 квітня 2026 року № 130-рш. Офіційне інтернет-

представництво Національного банку України. URL: https://bank.gov.ua 
7. King M. The End of Alchemy: Money, Banking, and the Future of the Global Economy. New York, 2024. 368 p. 

References 
1. Mishkin F.S. The Economics of Money, Banking, and Financial Markets. New York, 2021. 744 p. 
2. Liutyi I.O., Borysova T.O. Monetary policy in conditions of macroeconomic turbulence. Finansy Ukrainy. 2022. No. 4. pp. 45–58. (in 

Ukrainian). 
3. Financial Stability Report – June 2025. National Bank of Ukraine. 2025. URL: https://bank.gov.ua (accessed: 14.05.2026). (in Ukrainian). 
4. Danylenko A.I., Zymovets V.V. Transformation of the credit market of Ukraine under the influence of regulatory restrictions. Ekonomika 

Ukrainy. 2023. No. 8. pp. 12–29. (in Ukrainian). 
5. Monetary Policy and Financial Stability Research Priority Areas / National Bank of Ukraine. 2026. URL: https://bank.gov.ua 
6. On the size of the discount rate: Decision of the Board of the National Bank of Ukraine of April 30, 2026 No. 130-rsh. Official website of the 

National Bank of Ukraine. URL: https://bank.gov.ua (in Ukrainian). 
7. King M. The End of Alchemy: Money, Banking, and the Future of the Global Economy. New York, 2024. 368 p. 

 

Ihor ONYSHCHENKO 
postgraduate student, National Academy of Management 
ORCID: https://orcid.org/0009-0001-2814-8512 
e-mail: oi727272@gmail.com 

RESEARCH ON INSTRUMENTS FOR STABILIZING THE COUNTRY'S FINANCIAL SYSTEM AND 
STIMULATING THE REAL SECTOR OF THE UKRAINIAN ECONOMY 

The paper provides a comprehensive analysis of the mechanisms restricting financial market participants' access to cheap credit capital 
under the influence of regulatory factors. The destructive nature of static supervision, which provokes the credit crunch effect and systemic 
credit crunch, is investigated. Based on the official reporting of the National Bank of Ukraine and a representative sample of the 30 largest 
banks for the period 2021–2026, the transmission channels of liquidity restriction are mathematically formalized. The purpose of the paper 
is a comprehensive analysis of the regulatory impact of restrictions on the credit market of Ukraine and the justification of the transition 
from static (rigid) regulation to dynamic macroprudential supervision to overcome the effect of credit squeeze and prevent "credit famine" 
based on econometric modeling and empirical data of the National Bank of Ukraine (NBU).The theoretical and methodological basis of the 
paper is the provisions of fundamental economic theory, monetary analysis and the concept of financial stability. In the process of research, 
systemic-structural, comparative and statistical-economic analysis were applied. The necessity of changing the supervisory paradigm is 
substantiated and the conceptual foundations of the transition to dynamic countercyclical regulation are developed. Practical 
recommendations for the NBU aimed at stabilizing the financial system and stimulating the real sector of the economy have been formed. 
The study confirms that the static paradigm of financial supervision exacerbates macroeconomic crises, provoking the effect of credit 
compression and a general "credit famine." The optimal tool for solving this dilemma is the transition to dynamic macroprudential 
regulation. The implementation of countercyclical capital management, forward-looking provisioning, and flexible LTV/DSTI limits can 
mitigate the threat of capital shortages during economic downturns. The implementation of the proposed recommendations for the NBU will 
ensure uninterrupted financing of the real sector and create a stable institutional platform for the post-war recovery of Ukraine's economy. 
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ПУБЛІЧНО-ПРИВАТНЕ ПАРТНЕРСТВО ЯК ІНСТРУМЕНТ ДЕРЖАВНОЇ ТА РЕГІОНАЛЬНОЇ 
ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ 

У статті досліджено публічно-приватне партнерство (ППП) як інструмент забезпечення державної та регіональної 
економічної безпеки в умовах війни та післявоєнного відновлення України. Обґрунтовано, що ППП не є універсальною заміною 
бюджетного фінансування, однак за належної підготовки проєктів може сприяти модернізації критичної інфраструктури, 
зменшенню бюджетного навантаження, підвищенню якості суспільних послуг, енергетичній та екологічній стійкості 
регіонів. Запропоновано систему індикаторів оцінювання безпекового ефекту ППП, а також визначено ключові ризики та 
умови його ефективного застосування в Україні. 
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ВСТУП 
У сучасних умовах економічна безпека держави та 

її регіонів уже не може розглядатися лише через призму 
макроекономічної стабільності, обсягів виробництва чи 
бюджетних показників. Вона дедалі більше пов’язу-
ється зі здатністю економіки витримувати зовнішні й 
внутрішні виклики, забезпечувати безперервність кри-
тичних послуг, підтримувати функціонування інфра-
структури, логістики, енергетичного та ресурсного за-
безпечення, а також гарантувати належну якість ба-
зових суспільних послуг. Для України ця проблема має 
особливе значення в умовах війни та подальшого піс-
лявоєнного відновлення, коли масштаби руйнування 
інфраструктури, обмеженість бюджетних ресурсів і по-
треба у швидкій модернізації регіональних систем жит-
тєзабезпечення вимагають пошуку ефективних меха-
нізмів поєднання публічних і приватних ресурсів. 

Одним з таких механізмів є публічно-приватне парт-
нерство (ППП), яке може використовуватися для реалі-
зації інфраструктурних, енергетичних, екологічних, транс-
портних, медичних і цифрових проєктів. Водночас ППП 
не слід сприймати як універсальний спосіб заміни бю-
джетного фінансування або як автоматичну гарантію 
успішного відновлення. Його результативність зале-
жить від якості підготовки проєкту, прозорості відбору 
приватного партнера, реалістичності прогнозів попиту, 
збалансованого розподілу ризиків, наявності чітких по-
казників результату та спроможності публічної сто-
рони контролювати виконання довгострокових конт-
рактних зобов’язань. Саме тому дослідження ППП у 
контексті економічної безпеки є важливим не лише з 
наукового, а й із практичного погляду: воно дає змогу 
визначити, за яких умов партнерство держави й бізнесу 
справді посилює стійкість регіонів, а за яких – створює 
додаткові фіскальні, інституційні або інфраструктурні 
ризики. 

Проблематика ППП активно розглядається у вітчиз-
няних і зарубіжних наукових працях, а також у доку-
ментах міжнародних організацій. У дослідженнях 
G. Hodge та C. Greve акцентовано на неоднозначності 

результатів ППП і складності оцінювання їх ефектив-
ності, оскільки успішність таких проєктів не може ви-
мірюватися лише вартістю чи строками реалізації [1]. 
J. Roehrich, M. Lewis і G. George у систематичному огляді 
показують, що ППП здатні забезпечувати інноваційні 
та організаційні переваги, проте потребують ретельного 
контрактного дизайну, управління взаємовідносинами 
між партнерами та узгодження суспільної цінності з 
комерційними інтересами приватного сектору [2]. Ро-
боту X. Quan та M. C.W. Solheim [3] присвячено кри-
тичному огляду досліджень ППП у розвитку smart cities, 
в межах якого авторами виокремлено ключові чинники 
ефективності таких партнерств – локальний контекст, 
складність взаємодії стейкхолдерів, напруження між 
учасниками та формування довіри. Авторами [4] роз-
крито сучасне розуміння ППП як моделі управління, 
що через інновації, управління знаннями, адаптивні під-
ходи та залучення приватних ресурсів сприяє покращенню 
публічних послуг, сталому розвитку й економічному 
зростанню. Особливу увагу в останніх дослідженнях 
[5, 6] приділено ризикам ППП. Практика країн ЄС зас-
відчує, що навіть у розвинених інституційних умовах 
такі проєкти можуть супроводжуватися затримками, 
зростанням вартості, недооцінкою попиту та недос-
татнім використанням створених об’єктів. Це свідчить 
про те, що формальне залучення приватного партнера 
саме собою не гарантує ефективності [7]. Для України 
ці ризики посилюються воєнними загрозами, руйну-
ванням інфраструктури, невизначеністю інвестиційного 
середовища та різним рівнем управлінської спромож-
ності територіальних громад і регіональних органів 
влади [8]. 

Попри наявність значної кількості праць, присвячених 
фінансовим, правовим та управлінським аспектам ППП, 
недостатньо розкритим залишається питання його впливу 
саме на державну та регіональну економічну безпеку. 
У більшості досліджень ППП аналізується як інстру-
мент інфраструктурного розвитку, залучення інвестицій 
або підвищення ефективності надання послуг. Нато-
мість менш дослідженими залишаються умови, за яких 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Economics. Finances. Law. 2026. № 6  

46 

ППП зміцнює стійкість регіональної економіки, підвищує 
надійність критичної інфраструктури, зменшує бюджетне 
навантаження, покращує енергетичну та екологічну 
безпеку, а також сприяє післявоєнному відновленню. 
Недостатньо систематизованими є також індикатори, 
за допомогою яких можна оцінювати безпековий ефект 
ППП на державному та регіональному рівні. 

З огляду на це означену статтю присвячено дослі-
дженню ППП як інструменту забезпечення державної 
та регіональної економічної безпеки. Її фокус полягає 
не в доведенні універсальної ефективності ППП, а у 
визначенні тих умов, за яких цей механізм може бути 
корисним для воєнної та повоєнної економіки України. 
Такий підхід передбачає поєднання нормативно-теоре-
тичного аналізу, вивчення міжнародних і українських 
кейсів, а також виокремлення критеріїв, які дають 
змогу оцінити ППП не лише як фінансовий чи інфра-
структурний інструмент, а як чинник економічної стій-
кості, інституційної надійності та регіональної безпеки. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Матеріалами дослідження стали нормативно-пра-

вові акти України та ЄС у сфері ППП, офіційні ана-
літичні матеріали органів державної влади й міжна-
родних організацій, наукові публікації з питань ППП, 
економічної безпеки та інфраструктурного розвитку, а 
також відкриті дані щодо реалізації окремих проєктів 
ППП в Україні та країнах ЄС. Емпіричну основу дослі-
дження сформували кейси реалізації ППП у різних 
сферах. 

У роботі застосовано методи аналізу, узагальнення 
та систематизації наукових джерел, що дало змогу 
визначити основні підходи до оцінювання ППП і ви-
явити недостатньо досліджені аспекти його впливу на 
економічну безпеку. Порівняльний аналіз кейсів засто-
совано для зіставлення різних моделей ППП у транс-
портній, комунальній, екологічній, медичній та циф-
ровій інфраструктурі. Оскільки ці проєкти відрізня-
ються за масштабом, сферою реалізації та результа-
тами, їх оцінювання здійснювалося не за одним універ-
сальним показником, а за системою індикаторів, реле-
вантних для кожного напряму. 

МЕТА роботи – обґрунтування ролі публічно-при-
ватного партнерства як інструменту забезпечення дер-
жавної та регіональної економічної безпеки, а також 
визначення умов, за яких його застосування може 
сприяти підвищенню стійкості економіки, модернізації 
критичної інфраструктури, зменшенню бюджетного 
навантаження та посиленню спроможності регіонів 
протидіяти внутрішнім і зовнішнім шокам. 

Для досягнення поставленої мети передбачено про-
аналізувати наукові та нормативно-правові підходи до 
розуміння ППП, визначити його зв’язок із ключовими 
складниками економічної безпеки, дослідити україн-
ський та європейський досвід реалізації ППП-проєктів, 
а також виокремити основні ризики й передумови 
ефективного застосування цього механізму у воєнній 
та повоєнній економіці України. Такий підхід дає змогу 
розглядати ППП не лише як спосіб залучення приват-
ного капіталу, а як інституційний механізм зміцнення 
фіскальної, інфраструктурної, енергетичної, екологічної 
та регіональної безпеки. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Аналіз ППП у контексті державної та регіональної 

економічної безпеки дає змогу визначити, що його 
вплив не обмежується залученням приватного капіталу 
до інфраструктурних проєктів. У ширшому розумінні 
ППП може впливати на фіскальну стійкість, якість і 
безперервність базових послуг, енергетичну та еколо-
гічну безпеку, інфраструктурну надійність, регіональну 
конкурентоспроможність і здатність територій адапту-
ватися до кризових умов. 

Водночас ефективність ППП залежить не від самого 
факту участі приватного партнера, а від того, наскільки 
якісно визначено цілі проєкту, розподілено ризики, зак-
ріплено показники результативності та забезпечено пуб-
лічний контроль за виконанням контракту. Тому в межах 
дослідження ППП розглядається не як універсальна 
заміна бюджетного фінансування, а як інституційний 
механізм, який може посилювати економічну безпеку 
лише за певних умов. 

Для оцінювання впливу ППП на регіональну еконо-
мічну безпеку доцільно застосовувати не один узагаль-
нений показник, а систему індикаторів. Це пов’язано з 
тим, що різні проєкти ППП мають неоднакову природу: 
одні спрямовано на економію бюджетних коштів, інші 
– на модернізацію інфраструктури, покращення еколо-
гічної ситуації, підвищення доступності послуг або 
розвиток логістики. Узагальнену систему таких індика-
торів подано в табл. 1. 

Наведена система показників дає змогу оцінювати 
ППП з позиції його реального внеску в економічну 
стійкість регіону. Наприклад, для енергоефективних про-
єктів ключовими будуть економія електроенергії та 
бюджетний ефект, для транспортних – приріст про-
пускної спроможності й логістична зв’язність, для ме-
дичних – якість і доступність послуг, для цифрових – 
фактичне охоплення користувачів. Такий підхід є важ-
ливим, оскільки дає змогу уникнути формального оці-
нювання ППП лише за обсягом інвестицій або строком 
дії контракту. 

Наступним етапом дослідження стало порівняння ок-
ремих кейсів ППП в Україні та країнах ЄС. Для аналізу 
відібрано проєкти з різних секторів: портова інфраструк-
тура, міська енергоефективність, поводження з відходами, 
аеропортова інфраструктура, медичні послуги та циф-
ровий зв’язок. Такий вибір дає змогу простежити, в яких 
сферах ППП дає найбільш стійкий безпековий ефект, а 
де супроводжується підвищеними ризиками. 

Дані табл. 2 свідчать, що найбільш передбачуваний 
позитивний ефект ППП спостерігається у сферах, де 
результат є чітко вимірюваним, а суспільна користь має 
локальний характер. Прикладом є модернізація вуличного 
освітлення у Вільнюсі, де економія електроенергії пе-
ревищила 50 %. Такий результат безпосередньо пов’я-
зано з бюджетною економією, підвищенням енергоефек-
тивності міського господарства та покращенням якості 
міського середовища. 

Схожий висновок можна зробити стосовно еколо-
гічного ППП в Епірі. Проєкт має чітко визначену ви-
робничу потужність, екологічний ефект і соціально-еко-
номічні наслідки у вигляді створення робочих місць. Це 
свідчить, що ППП у сфері поводження з відходами може 
одночасно впливати на екологічну безпеку, ресурсну 
ефективність і соціально-трудову стабільність регіону. 
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Таблиця 1 – Індикатори оцінювання впливу ППП на регіональну економічну безпеку (авторська розробка) 
Вимір безпеки Індикатори Операціоналізація для кейсів 

Фіскальна стійкість 
Концесійні платежі, економія бюджетних 

витрат, приховані зобов’язання 
Щорічні платежі / бюджетний ефект, перевищення 
витрат, навантаження від перегляду умов контракту 

Інфраструктурна 
стійкість 

Приріст потужності, охоплення мережами, 
надійність активу 

Збільшення пропускної спроможності, кількість до-
могосподарств або користувачів, безперервність послуг 

Соціальна безпека Доступ до базових послуг і їх якість 
Якість медичних, транспортних, комунальних або циф-

рових послуг, задоволеність користувачів 
Енергетична та 

екологічна безпека 
Економія енергії, скорочення викидів, пе-

реробка відходів 
Обсяг зекономленої енергії, скорочення CO₂, обсяг 

перероблених або утилізованих відходів 

Інституційна безпека 
Якість підготовки, прозорість відбору, 

керованість ризиків 

Наявність електронного відбору, KPI, санкцій, 
положень про форс-мажор і механізмів реагування 

на ризики 
Регіональна кон-

курентоспроможність 
Логістична зв’язність, інвестиційний 

мультиплікатор, зайнятість 
Пасажиропотік або вантажопотік, приватні 

інвестиції, створені робочі місця 

Таблиця 2 – Порівняльна характеристика кейсів ППП у контексті економічної безпеки 

Кейс 
Сектор і 

форма ППП 
Ключові кількісні результати Імплікація для економічної безпеки 

«Ольвія», 
Україна [9] 

Портова 
концесія 

Заплановано 3,4 млрд грн інвестицій; не менше 
80 млн грн для міської інфраструктури; очікувані 
щорічні бюджетні надходження – щонайменше 
80 млн грн; реалізацію зупинено війною 

Високий потенціал для логістичної та 
фіскальної безпеки, але критична 
залежність від воєнно-політичного 
ризику 

Вуличне освіт-
лення, 

Вільнюс[10] 

Муніципальне 
ППП / енерго-
ефективність 

Модернізація 40 тис. ламп; очікувана економія 
електроенергії – 51 %, близько 11 ГВтꞏгод і 1 млн 
євро на рік; фактичне скорочення споживання – 
понад 50 % 

Сильний позитивний ефект для енер-
гетичної, бюджетної та міської безпеки 

Відходи, Епір 
[11] 

Екологічне 
ППП 

Потужність 105 тис. т/рік; інвестиції понад 125 
млн євро; 200 будівельних і 90 операційних 
робочих місць; підтверджено грант ЄС 65 млн 
євро 

Посилення екологічної, енергетичної 
та соціально-трудової безпеки регіону 

Аеропорт, 
Загреб [12] 

Аеропортова 
концесія 

Потужність термінала зросла з 1,5 млн до 5 млн 
пасажирів на рік; 236 млн євро інвестицій в пер-
шій черзі; фактичний пасажиропотік у 2024 р. – 
4 316 619 пасажирів 

Позитивний ефект для транспортної 
зв’язності та регіональної 
конкурентоспроможності 

Лікарня, Брага 
[13] 

ППП у сфері 
охорони 
здоров’я 

Висока ефективність за DEA-оцінюванням; мак-
симальний рівень якості за окремими процеду-
рами безпеки, комфорту та фокусу на пацієнті; 
водночас окремі adverse-event indicators були 
слабкими 

Позитивний, але змішаний вплив: 
вища ефективність можлива лише за 
детального KPI-моніторингу 

National 
Broadband 
Scheme, 

Ірландія [14] 

ППП у сфері 
цифровізації 

фактичне підключення – 42 004 користувачі 
проти прогнозованих 135 948, тобто на 69 % 
менше від прогнозу 

Негативний досвід: за високої техно-
логічної мінливості та слабкого прог-
нозування попиту ППП може не забез-
печити очікуваного безпекового ефекту 

 
У сфері транспортної інфраструктури результати є 

більш неоднозначними. З одного боку, концесія аеро-
порту в Загребі демонструє позитивний приклад наро-
щування пропускної спроможності та посилення транс-
портної зв’язності. Зростання потужності термінала з 
1,5 млн до 5 млн пасажирів на рік створює умови для 
підвищення регіональної конкурентоспроможності та 
інтеграції території в міжнародні транспортні потоки. З 
іншого боку, український кейс порту «Ольвія» показує, 
що навіть економічно обґрунтований і потенційно ви-
гідний проєкт може бути фактично заблоковано через 
воєнно-політичні ризики. Це особливо важливо для Ук-
раїни, де транспортно-логістичні ППП мають розроб-
лятися з урахуванням механізмів страхування воєнних 
ризиків, міжнародних гарантій, форс-мажорних положень 
і можливості перегляду умов контракту в разі кри-
тичних змін безпекової ситуації. 

Окремої уваги потребують соціальні та цифрові 
ППП. ППП у Бразі демонструє, що участь приватного 
партнера може сприяти підвищенню ефективності уп-
равління медичною інфраструктурою, однак лише за 
умови детального моніторингу якості послуг. Наяв-

ність високих показників ефективності не усуває пот-
реби в контролі adverse-event indicators, тобто індика-
торів, які відображають можливі негативні наслідки для 
пацієнтів або якості медичного обслуговування. 

Цифровий кейс National Broadband Scheme в Ірландії, 
навпаки, демонструє ризики ППП у технологічно мін-
ливих сферах. Фактична кількість підключених корис-
тувачів виявилася на 69 % нижчою за прогнозовану. Це 
свідчить, що довгострокові цифрові ППП є особливо 
чутливими до помилок прогнозування попиту, швидких 
технологічних змін і недостатньої гнучкості контрактів. 
Отже, у цифровій сфері ППП має містити механізми 
адаптації до змін технологій і реального попиту. 

Узагальнення кейсів дає змогу виокремити три ос-
новні закономірності. Перша полягає в тому, що ППП 
має найвищу результативність у секторах з чітко визна-
ченим output: енергоефективність, поводження з відхо-
дами, окремі медичні та комунальні послуги. У таких 
сферах легше встановити KPI, проконтролювати резу-
льтат і пов’язати його з конкретним виміром еконо-
мічної безпеки. 

Друга закономірність стосується транспортних і ло-
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гістичних ППП. Вони мають високий потенціал впливу 
на регіональну конкурентоспроможність, однак водночас 
є більш вразливими до макроекономічних, політичних і 
безпекових шоків. Для України це означає, що такі 
проєкти не можуть реалізовуватися за стандартною мо-
деллю мирного часу. Вони потребують спеціального 
безпекового дизайну контрактів. 

Третя закономірність полягає в тому, що ППП у 
цифровій та технологічній інфраструктурі вимагає особ-
ливо обережного прогнозування. Якщо контракт укла-
дається на основі завищеного очікуваного попиту або 
не враховує технологічних змін, він може не забезпе-
чити очікуваного суспільного ефекту, навіть за фор-
мального виконання умов. 

На основі проведеного аналізу можна сформулю-
вати узагальнене правило: ППП посилює державну та 
регіональну економічну безпеку тоді, коли ризики можна 
контрактно розподілити, результат – кількісно вимі-
ряти, а можливі шоки – передбачити або застрахувати. 
Натомість ППП може створювати додаткові загрози, 
якщо проєкт реалізується в умовах високої суверенної, 
воєнної, технологічної або попитозалежної невизначе-
ності без належних запобіжників. 

Для України це має безпосереднє практичне знач-
ення. У воєнний та повоєнний періоди ППП доцільно 
застосовувати не як масовий інструмент заміщення 
бюджетних видатків, а як селективний механізм для 
проєктів, які мають чіткий безпековий ефект. Насам-
перед йдеться про міську енергоефективність, водопос-
тачання, поводження з відходами, медичну інфраструк-
туру, мультимодальну логістику та окремі цифрові рі-
шення. Саме в цих сферах ППП може мати найбільш 
відчутний вплив на стійкість регіонів і якість життя 
населення. 

Водночас обов’язковими умовами ефективного зас-
тосування ППП є якісна передпроєктна підготовка, 
прозорий електронний відбір приватного партнера, ре-
алістичне оцінювання попиту, повне врахування фіска-
льних ризиків, наявність force majeure clauses, step-in 
rights, механізмів страхування воєнних ризиків і мож-

ливості адаптації контракту до зміни зовнішніх умов. 
Без цих елементів ППП може не лише не посилити еко-
номічну безпеку, а й створити додаткові бюджетні та 
інституційні вразливості. 

ВИСНОВКИ 
Проведене дослідження дає підстави стверджувати, 

що ППП може бути важливим інструментом забезпе-
чення державної та регіональної економічної безпеки, 
однак його ефективність не є автоматичною. ППП до-
цільно розглядати не як універсальну заміну бюджет-
ного фінансування, а як механізм поєднання ресурсів, 
компетенцій і відповідальності публічного та приват-
ного секторів для реалізації проєктів, що мають чіткий 
суспільний і безпековий результат. 

У результаті дослідження встановлено, що найбільш 
відчутний позитивний вплив ППП проявляється у сфе-
рах, де результат проєкту можна чітко виміряти за до-
помогою конкретних показників. До таких сфер нале-
жать міська енергоефективність, поводження з відхо-
дами, водопостачання, медична інфраструктура та ок-
ремі напрями транспортної логістики. У цих випадках 
ППП може сприяти економії бюджетних коштів, підви-
щенню якості послуг, зменшенню екологічного наван-
таження, модернізації інфраструктури та посиленню 
стійкості регіонів. 

Перспективи подальших досліджень полягають у 
поглибленні емпіричної перевірки запропонованого 
підходу. Доцільним є проведення експертного Delphi-
опитування стосовно вагомості окремих індикаторів 
економічної безпеки, формування бази даних ППП-
проєктів у регіонах України, порівняння ефективності 
ППП із традиційними моделями державних закупівель, 
а також оцінювання вартості капіталу з урахуванням 
воєнних ризиків. Окремого значення набуває дослі-
дження можливостей застосування змішаного фінансу-
вання та міжнародних гарантій для реалізації ППП у 
сферах енергетики, портової інфраструктури, водопос-
тачання, медицини та критичної логістики. 
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PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP AS A TOOL FOR STATE AND REGIONAL ECONOMIC SECURITY 

Introduction. In the context of war and post-war recovery, the economic security of the state and its regions increasingly 
depends on the ability to maintain critical infrastructure, ensure continuity of public services and mobilize additional resources for 
recovery. Public-private partnership (PPP) is considered not as a universal substitute for budget financing, but as a mechanism that 
can strengthen resilience when properly designed and implemented. 

The purpose of the paper is to substantiate the role of public-private partnership as an instrument of state and regional 
economic security and to determine the conditions under which PPP projects can contribute to infrastructure modernization, fiscal 
sustainability, service quality improvement and regional resilience to internal and external shocks. 

Results. The study systematizes scientific and regulatory approaches to understanding PPP and clarifies its relationship with 
fiscal, infrastructural, social, energy, environmental, institutional and regional dimensions of economic security. The comparative 
analysis of Ukrainian and European cases demonstrates that the most predictable positive effect is achieved in sectors with clearly 
measurable outputs, such as urban energy efficiency, waste management, water supply, healthcare infrastructure and selected 
logistics projects. At the same time, transport, logistics and digital PPPs are more vulnerable to military, political, macroeconomic 
and technological risks. The suspended Olvia port concession and the underperformance of the Irish broadband project confirm the 
importance of realistic demand forecasts, risk allocation and contract flexibility. 

Conclusion. PPP can strengthen state and regional economic security only when project objectives are clearly defined, risks are 
fairly allocated, performance indicators are fixed, public control is ensured and contracts contain adaptation mechanisms. For 
Ukraine, PPP should be applied selectively in projects with a clear security effect, supported by force majeure clauses, step-in rights, 
war-risk insurance, international guarantees and transparent monitoring mechanisms. 

Keywords: public-private partnership, economic security, regional security, post-war recovery, risks, assessment indicators 

 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Economics. Finances. Law. 2026. № 6  

50 

DOI: https://doi.org/10.37634/efp.2026.6.2e 
УДК 658.8.012.12:658.155:339.137 

Тетяна Сергіївна ЯРОВЕНКО 
д.е.н., доцент, професор кафедри, Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара 
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-4665-6502 
e-mail: tsyarovenko@ukr.net 
Тетяна Зурабівна ГВІНІАШВІЛІ 
к.е.н., доцент, зав. кафедри, Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара 
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-7961-2549 
e-mail: gvintanya@gmail.com 

Руслан Володимирович ОРЕЛ 
бакалавр, Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара 
ORCID: https://orcid.org/0009-0009-4436-6606 
e-mail: orel.rv@365.dnu.edu.ua 

Олександра Артемівна СЛІПЕНКО 
бакалавр, Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара 
ORCID: https://orcid.org/0009-0001-3480-183X 
e-mail: slipenko.oa@365.dnu.edu.ua 

ОПТИМІЗАЦІЯ ТОВАРНОГО ПОРТФЕЛЯ ТОРГОВЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА ЯК ІНСТРУМЕНТ 
ПІДВИЩЕННЯ РЕНТАБЕЛЬНОСТІ В УМОВАХ СТРАТЕГІЧНИХ ЗМІН 

У статті зазначено, що товарний портфель торговельного підприємства є системою, яка має якісні й кількісні 
характеристики, зокрема, економічні параметри. Встановлено, що його оптимізація являє собою процес пошуку 
найкращого співвідношення планованих до реалізації товарів, який здійснюється постійно. Обґрунтовано, що вибір 
конкретного підходу оптимізації залежить від цілей розвитку підприємства, позиціонування на ринку та очікуваних змін 
конкурентного середовища. Зазначено, що для оптимізації товарного портфеля доцільно застосовувати як стратегічні 
моделі, так і аналітичні методи.  

Ключові слова: оптимізація, товарний портфель, торговельне підприємство, рентабельність, стратегічні зміни 
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ВСТУП 
Сучасна сфера торгівлі характеризується високою 

динамічністю, скороченням життєвого циклу товарів, 
зміною споживчих запитів та активним розвитком циф-
рових каналів збуту. В умовах стратегічних змін, зрос-
тання конкуренції та нестабільності ринкового середо-
вища торговельні компанії змушені постійно перегля-
дати структуру асортименту, забезпечуючи баланс між 
широтою товарного портфелю, його прибутковістю, обо-
ротністю та рентабельністю.  

Значний внесок у розвиток теоретичних і прикладних 
аспектів управління товарним портфелем зробили такі 
зарубіжні вчені, як Ф. Котлер, К. Келлер, І. Ансофф, 
Ж.-Ж. Ламбен, М. Портер, П. Друкер, Т. Левітт, 
Д. Аакер, Г. Мінцберг, Р. Каплан, Д. Нортон, Р. Ру-
мельт, А. Чандлер, Е. Роджерс, Г. Саймон, Б. Хендерсон, 
а також вітчизняні науковці О. Азарян, С. Ілляшенко, 
Л. Балабанова, Н. Куденко, В. Апопій, М. Окландер, 
Т. Примак, А. Старостіна, О. Каніщенко, В. Кардаш, 
Г. Башнянин та ін. Більшість дослідників вважають, що 
ефективне управління асортиментом потребує систем-
ного підходу до його оптимізації та застосування су-
часних аналітичних інструментів. Водночас питання 
оптимізації товарного портфелю торговельного підпри-
ємства задля підвищення рентабельності в умовах стра-
тегічних змін, залишаються недостатньо опрацьованим.  

В науковій літературі немає єдиного трактування 
поняття «товарний портфель», що зумовлено різними 
підходами до його розгляду – маркетинговим, страте-
гічним або системним. У частині наукових робіт ос-
новну увагу приділено складу товарів і їх ролі у задо-

воленні попиту, тоді як інші підходи більш орієнтовані 
на управління товарною структурою та її відповідність 
стратегічним напрямам розвитку підприємства. Також 
у дослідженнях підкреслюється, що формування товар-
ного портфелю не може обмежуватись лише переліком 
товарних позицій.  

Дослідники В. Верба та В. Ліщинська вважають, що 
застосування термінів «товарний асортимент» і «товарний 
портфель» як синонімів є недоречним, адже портфель 
спрямовано на досягнення стратегічних цілей, максимі-
зації корисності пропозиції та зменшення ризику [1]. 
Важливе значення має співвідношення товарів (їх груп) 
у портфелі, взаємодія, збалансованість та вплив на за-
гальні результати, зокрема, рентабельність діяльності 
підприємства. У цьому контексті товарний портфель 
розглядається як динамічна система, що змінюється під 
впливом ринкових умов, попиту та внутрішніх можли-
востей підприємства. 

Дослідник К. Семененко вважає, що результатом оп-
тимізації товарного портфеля є формування та підтри-
мання збалансованого асортименту, а також виділення 
певних асортиментних груп (основної, підтримувальної, 
стратегічної, тактичної, та тієї, що буде знята з про-
дажу) [2]. 

Науковці Н. Войтович та А. Булавінець розглядають 
формування товарного портфеля як процес обґрунту-
вання розроблення нового товару з подальшим його 
включенням до портфеля, або включення вже наявного 
на ринку товару, виведення неліквідного товару, а та-
кож модифікації наявних товарів і зміни структури 
портфеля [3]. 

Дослідниця Ю. Поляк зауважує, що товарний порт-



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Економіка. Фінанси. Право. 2026. № 6  

51 

фель передбачає формування сукупності товарів під-
приємства за рівнем їх рентабельності, етапів життє-
вого циклу, ринкових позицій і перспектив [4]. 

Фахівці O. Бриндіна та М. Труш зазначають, що 
«стратегії управління товарним портфелем доцільно 
формувати за рахунок стратегій його оптимізації та 
управління товарною силою» [5]. 

МЕТА статті – дослідження аспектів оптимізації 
товарного портфеля торговельного підприємства як 
інструменту підвищення рентабельності в умовах стра-
тегічних змін. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічну основу дослідження формують ме-

тоди наукового пізнання: аналітичний та функціона-
льний аналіз, індукції та синтезу, системний й комп-
лексний підходи.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Функціональне призначення товарного портфелю 

торговельного підприємства має широкий діапазон нап-
рямів: ринкова орієнтація шляхом формування товар-
ної пропозиції відповідно до попиту з урахуванням 
його кон’юнктури; забезпечення досягнення встанов-
лених стратегічних результатів діяльності компанії 
(охоплення ринку, сегменту, виручки від реалізації, 
прибутку, рентабельності); отримання конкурентних 
переваг через склад і структуру товарів; адаптація то-
варів до різних груп споживачів і сегментів ринку; зба-
лансування товарних пропозицій з урахуванням стадій 
життєвого циклу товарів, ринкових позицій, перспектив 
розширення, можливостей реалізації, а також взаєм-
ного впливу товарних позицій у портфелі; розвиток 
(оновлення, розширення та поглиблення) асортименту; 
зниження ризиків за рахунок диверсифікації задля ста-
більного зростання обсягів продажів; оперативна лікві-
дація неліквідного товару. 

Товарний портфель торговельного підприємства є 
впорядкованою системою, яка має якісні й кількісні ха-
рактеристики, зокрема економічні параметри (товаро-
оборот або обсяг продажу, обсяги товарних запасів; то-
варообіг (оборотність запасів й швидкість їх обігу), 
торгова націнка, витрати обігу, середній термін збері-
гання товарів, частка нових товарів, рентабельність 
діяльності й продажів). Крім того, товарний портфель 
має якісні характеристики: широту (кількість асорти-
ментних груп), глибину (кількість варіантів товарів у 
межах кожної асортиментної групи), насиченість (зага-
льну кількість товарних позицій), гармонійність (сту-
пінь узгодженості товарів за призначенням, каналами 
збуту та споживчими характеристиками), стабільність 
(відносну незмінність у часі), інноваційність (частку 
нових товарів у їх загальній кількості). 

З огляду на це, оптимізація товарного портфелю 
торговельного підприємства представляє собою процес 
пошуку найкращого співвідношення пропонуємих до 
реалізації товарів шляхом розширення (додавання 
нових) чи скорочення (товарних груп, категорій, асор-
тиментних позицій чи брендів), а також зміни обсягів 
реалізації з урахуванням стадій життєвого циклу то-
варів, попиту та ресурсних можливостей каналів реалі-
зації для досягнення стратегічних результатів функціо-
нування й розвитку компанії. Вона здійснюється пос-

тійно, оскільки портфель товарів потребує перегляду 
відповідно до кон’юнктури ринку, конкуренції, внут-
рішніх можливостей підприємства, появи ризиків тощо. 

У результаті оптимізації товарного портфелю тор-
говельного підприємства товари змінюють свої страте-
гічні позиції (наприклад у переміщуються у матрицях 
BCG, GE/McKinsey, Ансоффа), що сприяє підвищенню 
конкурентоспроможності та отриманню конкурентних 
переваг у довгостроковій перспективі. Проте для ефек-
тивного управління товарним портфелем цих підходів 
недостатньо. Управлінська практика потребує більш гли-
бокої деталізації результатів продажів, зокрема із зас-
тосуванням ABC-XYZ аналізу, що дає змогу оцінити 
поведінку окремих товарних позицій як за обсягами 
реалізації, так і за рівнем стабільності попиту.  

Поєднання оцінювання внеску товарів у фінансовий 
результат з аналізом стабільності їх реалізації дає змогу 
точніше визначити їх роль у портфелі. У результаті 
виявляються не тільки товари, що формують основний 
обсяг доходу, але й позиції зі стійким або, навпаки, не-
стабільним попитом.  

Серед підходів оптимізації товарного портфелю 
виділяють: 

1. Диференційований підхід: управління окремими 
групами товарів залежно від їх ролі у формуванні фі-
нансового результату й рентабельності. 

2. Динамічний підхід: врахування стадій життєвого 
циклу товарів та кон’юнктури попиту.  

3. Ресурсно-орієнтований підхід: розподіл обмежених 
ресурсів підприємства між товарними позиціями. 

4. Поведінково-орієнтований підхід: врахування змін 
у споживчій поведінці, уподобаннях і реакції на рин-
кові пропозиції. 

Вибір конкретного підходу залежить від цілей роз-
витку підприємства та умов його діяльності, позиціону-
вання на ринку та очікуваних змін конкурентного сере-
довища. 

Стратегічні зміни впливають на розподіл ролей то-
варів у портфелі. Частина товарних позицій може набу-
вати більшого значення через зростання попиту. Нап-
риклад, товари середнього цінового сегмента часто стають 
основою продажів у періоди нестабільності, а високо-
рентабельні товари втрачають попит. Так, для україн-
ських підприємств проблема оптимізації товарного 
портфелю набула особливої актуальності у 2022 р., що 
змусило переглянути підходи до формування асорти-
менту та вимагало швидких й вимушених управлін-
ських рішень. У реаліях сьогодення оптимізація товар-
ного портфелю перестала бути еволюційним поступовим 
процесом. Якщо раніше зміни асортименту могли пла-
нуватися заздалегідь і реалізовуватися поетапно, то те-
пер вони мають ситуативний характер в умовах обме-
женої інформації, дефіциту часу та ресурсів.  

ВИСНОВКИ 
Отже, управління товарним портфелем не зводиться 

лише до одного інструменту. Для оптимізації товарного 
портфелю торговельного підприємства доцільно засто-
совувати як стратегічні моделі, так і аналітичні методи. 
Матричні підходи (зокрема, BCG, GE/McKinsey, Ан-
софф, життєвий цикл товару) дають змогу визначити 
позиції товарів і окреслити напрями їх розвитку, адже 
більш орієнтовані на узагальнену оцінку та стратегічні 
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рішення. Аналітичні методи (зокрема, ABC і XYZ) пра-
цюють на іншому рівні, адже дають змогу побачити 
реальну структуру продажів і стабільність попиту. Зав-
дяки їх поєднанню з’являється можливість точніше 
оцінити роль кожної товарної позиції у портфелі. Ок-
ремо виділяються підходи до оптимізації, які від об-

ражають різні сторони управління асортиментом: від 
розподілу ресурсів до врахування змін у поведінці спо-
живачів. Отже, товарний портфель у сучасних умовах 
набуває ролі інструменту адаптації до зовнішніх вик-
ликів та підвищення рентабельності в умовах страте-
гічних змін. 
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OPTIMIZING A RETAIL COMPANY’S PRODUCT PORTFOLIO AS A TOOL FOR IMPROVING 
PROFITABILITY IN THE CONTEXT OF STRATEGIC CHANGE 

Introduction. In the face of strategic changes, growing competition, and market instability, trading companies are forced to constantly 
review the structure of their product range, striking a balance between the breadth of their product portfolio, its profitability, turnover, and 
return on investment. 

The purpose of the paper is to study aspects of optimizing a retail company’s product portfolio as a tool for increasing profitability in the 
context of strategic changes. 

Results. A retail enterprise’s product portfolio is a structured system with qualitative and quantitative characteristics, including economic 
parameters (turnover or sales volume, inventory levels); turnover (inventory turnover and turnover rate), markup, distribution costs, average 
shelf life of goods, share of new products, profitability of operations and sales). In light of this, optimizing a retail company’s product portfolio 
involves finding the optimal balance of goods offered for sale by expanding (adding new ones) or reducing (product groups, categories, 
assortment items, or brands), as well as adjusting sales volumes in light of product life cycle stages, demand, and the resource capabilities of 
sales channels to achieve the company’s strategic operational and development goals. Combining an assessment of products’ contribution to 
financial results with an analysis of the stability of their sales allows for a more accurate determination of their role in the portfolio. The choice 
of a specific approach depends on the company’s development goals and operating conditions, its market positioning, and expected changes in 
the competitive environment. Strategic changes influence the distribution of roles among products in the portfolio. 

Conclusion. Product portfolio management is not limited to a single tool. Indeed, to optimize a retail company’s product portfolio, it is 
advisable to employ both strategic models and analytical methods. This makes it possible to more accurately assess the role of each product line 
within the portfolio. Optimization approaches are distinguished separately, reflecting various aspects of assortment management: from resource 
allocation to accounting for changes in consumer behavior. 

Keywords: optimization, product portfolio, trading company, profitability, strategic changes 
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ОРГАНІЗАЦІЙНО-МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДО РОЗБУДОВИ ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНОЇ 
ПІДСИСТЕМИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ СТІЙКІСТЮ ПРОМИСЛОВОСТІ 

Обґрунтовано архітектуру інформаційно-аналітичної підсистеми стратегічного управління стійкістю промисловості 
(ІАП СУСП) як замкненого адаптивного контуру восьми взаємопов'язаних блоків. Визначено дев'ять методичних засад 
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ВСТУП 
В умовах циркулярного переходу та полікризових 

трансформацій стратегічне управління стійкістю про-
мисловості потребує якісно нового аналітичного забез-
печення. Традиційні підходи до інформаційного забез-
печення управлінських рішень [1, 2], орієнтовані пере-
важно на лінійні виробничі моделі та галузево-ста-
тистичні показники, виявляються недостатніми для ві-
дображення реальної просторово-мережевої динаміки 
промислових систем. Відсутність системно організова-
ного аналітичного контуру, здатного інтегрувати прос-
торово-функціональний, індикаторний та сценарний 
виміри оцінювання стійкості промисловості, є сут-
тєвою перешкодою для обґрунтованого стратегічного 
управління. Це актуалізує необхідність розроблення 
архітектури, методичних засад та концепту розбудови 
інформаційно-аналітичної підсистеми стратегічного 
управління стійкістю промисловості (ІАП СУСП). 

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
Теоретичні та прикладні аспекти інформаційно-ана-

літичного забезпечення управлінських рішень у про-
мисловості досліджено у працях вітчизняних і зару-
біжних учених. Кравченко, Ільницький та Ульянов-
ський [1] обґрунтували підходи до забезпечення ре-
зультативності і ефективності виробничої діяльності 
підприємств у контексті формування систем управлін-
ського аналізу. Ляшенко [2] розробив методичні під-
ходи до оцінювання процесів модернізації промислово 
розвинутих територій, акцентуючи увагу на потребі 
просторової конкретизації об'єктів управління. Побе-
режець [3] системно дослідила теоретико-методоло-
гічні засади управління результатами діяльності про-
мислового підприємства, визначивши роль аналітичних 
підсистем у стратегічному управлінні. Пріоритети за-
безпечення стійкості промисловості в умовах повно-
масштабної війни обґрунтовано у аналітичній доповіді 
НІСД [4], де акцентовано необхідність системного під-
ходу до моніторингу стійкості та прийняття управлін-
ських рішень. Зарубіжний досвід кількісного аналізу 
промислової енергоефективності та заощадження ре-

сурсів подано у дослідженнях Andrijevskaja та Volkova 
[5] і Schmitt [6], які обґрунтовують методи інтегрального 
оцінювання ефективності промислових систем. Мето-
дологію оцінювання стійкості промислових систем на 
основі композитних показників, просторово-функціо-
нальну організацію промисловості та мезоекономічну 
реконфігурацію реального сектору в умовах полікризи 
розглянуто у попередніх роботах автора [7–10]. Вод-
ночас комплексний підхід до розбудови інформаційно-
аналітичної підсистеми стратегічного управління стій-
кістю промисловості як замкненого адаптивного кон-
туру, що поєднує просторово-мережеву організацію, 
індикаторне оцінювання та механізми прийняття рі-
шень, залишається недостатньо розробленим у науковій 
літературі. 

МЕТА статті – обґрунтування організаційно-мето-
дичних підходів до розбудови інформаційно-аналі-
тичної підсистеми стратегічного управління стійкістю 
промисловості, що включає: розроблення архітектури 
ІАП СУСП як замкненого адаптивного контуру; визна-
чення методичних засад її функціонування; формулю-
вання концепту розбудови підсистеми; обґрунтування 
організаційно-управлінської конфігурації з розмежу-
ванням рівнів і повноважень суб'єктів управління. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Досягнення мети статті забезпечено застосуванням 

комплексу взаємодоповнюючих загальнонаукових та 
спеціальних методів дослідження, що утворюють ці-
лісний методичний інструментарій: системний аналіз, 
структурно-функціональний аналіз, метод логічного 
проєктування просторово-мережевий аналіз індикаторний 
(показниковий) метод сценарний аналіз. Вибір методів 
зумовлений системним характером досліджуваного 
об'єкта – інформаційно-аналітичної підсистеми страте-
гічного управління стійкістю промисловості – та необ-
хідністю поєднання теоретико-концептуального, аналі-
тичного й організаційно-проєктного рівнів дослідження. 

Центральним методологічним інструментом дослі-
дження є метод логічного проєктування (МЛП), засто-
сований для формалізації методичних засад підсис-
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теми, встановлення вагових коефіцієнтів критеріальних 
блоків інтегрального показника «сили промислово-
логістичної осі» (Sa) та верифікації логічної узгоджу-
ності всіх елементів архітектури ІАП СУСП. МЛП за-
безпечує послідовний перехід від концептуальних по-
ложень до операціоналізованих аналітичних процедур, 
що підвищує методичну завершеність підсистеми [7, 9]. 

Поєднання просторово-мережевого аналізу з інди-
каторним методом та сценарним аналізом утворює ме-
тодичне ядро підсистеми, яке дає змогу аналізувати про-
мисловість як інтегровану систему виробничо-логіс-
тичних взаємодій, а не сукупність ізольованих галу-
зевих або територіальних одиниць. Застосування ме-
тоду зворотного зв'язку формує замкнений адаптивний 
контур, що забезпечує актуальність і гнучкість підсис-
теми в умовах циркулярного переходу та полікризових 
трансформацій [5, 6, 8]. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Архітектура інформаційно-аналітичної підсистеми 

СУСП розглядається як структурований комплекс ін-
формаційних джерел, показників, аналітичних про-
цедур, моделей оцінювання та інтерпретаційних меха-
нізмів, спрямованих на виявлення стану, рівня стій-
кості, функціональної спроможності та трансформа-
ційного потенціалу промисловості. Її архітектуру 
подано у замкненому форматі як послідовність восьми 
взаємопов'язаних блоків (табл. 1). 

Логіка архітектури базується на послідовному пе-
реході від збору та систематизації інформації (Блок І) 
до формування системи показників (Блок ІІ), застосу-
вання методичних процедур (Блок ІІІ), побудови аналі-
тичних моделей (Блок IV), інтерпретації результатів 
(Блок V), формування управлінських рішень (Блок VI), 
моніторингу та коригування (Блок VII) і замикається 
через адаптаційно-регулюючий блок (Блок VIII), що 
забезпечує зворотний зв'язок і повернення до оновленої 
інформаційної бази. 

Особливістю запропонованої архітектури є поєд-
нання просторового, функціонального, ресурсного і 
циркулярно-трансформаційного вимірів оцінювання. 
Це дає змогу аналізувати промисловість не лише за су-
купністю галузевих або територіальних показників, а 
як просторово-мережеву систему, в межах якої регіо-
нальні промислові зони постають базовими елемен-
тами, а промислово-логістичні осі – каналами інтег-

рації, координації та трансформації виробничо-логіс-
тичних зв'язків. Замкнений характер підсистеми забез-
печується адаптаційно-регулюючим блоком (VIII), що 
дає змогу розглядати її не як статичний інструмент оці-
нювання, а як динамічний контур адаптивного страте-
гічного управління [7, 8]. 

Методичні засади формування та функціонування 
ІАП СУСП визначають порядок формування, оброб-
лення, аналізу й інтерпретації інформації у процесі 
стратегічного управління стійкістю промисловості 
(табл. 2). Їх сукупність забезпечує узгодженість між 
просторово-мережевою організацією промисловості, 
індикаторною базою, моделями оцінювання й управ-
лінськими рішеннями. 

Важливою характеристикою запропонованих мето-
дичних засад є їх адаптивний характер, що забезпечує 
можливість коригування параметрів оцінювання та уп-
равління у відповідь на зміни зовнішнього та внут-
рішнього середовища. Реалізація принципу зворотного 
зв'язку формує замкнений адаптивний цикл «оціню-
вання – інтерпретація – управлінське рішення – моніто-
ринг – коригування», що є критично важливим в умовах 
циркулярного переходу та полікризових трансфор-
мацій [5, 6]. 

Концепт розбудови ІАП СУСП визначає логіку фор-
мування, принципи функціонування та послідовність 
етапів впровадження підсистеми у контур стратегіч-
ного управління. На відміну від архітектури (табл. 1), 
яка відображає структурну побудову підсистеми, кон-
цепт визначає стратегічну спрямованість її розвитку. 

Ключова ідея концепту – формування замкненого 
адаптивного аналітичного контуру, який: а) інтегрує 
просторово-мережеву структуру промисловості (РПЗ, 
ПЛО); б) забезпечує кількісне оцінювання їх функціо-
нальної спроможності (зокрема через показник «сили 
осі» Sa); в) трансформує результати оцінювання у уп-
равлінські рішення; г) передбачає постійне оновлення 
параметрів підсистеми через механізм зворотного зв'язку 
[9]. 

Концепт ґрунтується на шести принципах: систем-
ності (узгодженість елементів підсистеми в єдиному 
управлінському контурі); просторово-функціональної 
інтеграції (врахування взаємозв'язків між РПЗ і ПЛО); 
адаптивності (здатність реагувати на зміни зовніш- 

Таблиця 1 – Архітектура інформаційно-аналітичної підсистеми СУСП (авторська розробка) 
Блок Назва Зміст / функція

І Інформаційний 
Статистичні, просторові та галузеві дані; показники РПЗ, промислово-логістичних осей, 
ресурсних і виробничих потоків 

ІІ Індикаторний 
Система показників функціональної спроможності, стійкості, адаптивності, ресурсної 
ефективності та циркулярної трансформації 

ІІІ Методичний 
Нормування, групування, типізація, класифікація, інтегральне оцінювання, метод логічного 
проєктування (МЛП) 

IV 
Модельно-

аналітичний 
Оцінювання сили промислово-логістичних осей; визначення рівня стійкості РПЗ; побудова 
інтегральних індексів Sa 

V Інтерпретаційний 
Визначення сильних, адаптаційних і ризикових осей; ідентифікація стійких, трансформа-
ційних і проблемних зон промисловості 

VI Управлінський 
Формування стратегічних рішень, сценаріїв розвитку, механізмів підтримки, реконфігурації та 
адаптації промисловості 

VII 
Моніторингово-
коригувальний 

Оцінювання результативності рішень, зворотний зв'язок, коригування параметрів системи 
СУСП 

VIII Адаптаційно-
регулюючий 

Перегляд індикаторів, ваг, порогових значень, моделей; корекція стратегій і пріоритетів; 
оновлення інформаційної бази → повернення до Блоку І 
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Таблиця 2 – Методичні засади формування та функціонування ІАП СУСП: інструментарій та очікувані 
результати (визначено, обґрунтовано та систематизовано автором [8-10]) 
№ Методична основа Інструментарій реалізації Очікуваний результат 
1 

Інтеграція просторово-
мережевої структури 
в систему оцінювання 

Декомпозиція об'єкта на РПЗ та осі; карто-
графування виробничо-логістичних зв'язків; 
включення просторових змінних у систему 
показників 

Перехід до просторово-функціонального аналізу; 
відображення реальних зв'язків і ролей РПЗ та 
осей у забезпеченні стійкості 

2 
Багаторівневе 
індикаторне 
оцінювання 

Формування показників за мікро- (підпри-
ємства), мезо- (РПЗ та ПЛО) та макро- (на-
ціональна промислова система) рівнями; 
ієрархізація індикаторів 

Узгодженість оцінювання між рівнями управ-
ління; виявлення міжрівневих дисбалансів і 
«вузьких місць» системи 

3 Поєднання індикатор-
ного, модельного та 
сценарного аналізу 

Індикаторні панелі; модель «сили осі» (Sa); 
сценарні матриці (базовий / оптимістичний / 
стрес-сценарій) 

Оцінювання стану + прогнозування змін; підви-
щення гнучкості стратегічних рішень 

4 Інтегральне оціню-
вання функціональної 

спроможності 

Нормування (min–max, індексування); вагу-
вання за МЛП; агрегування в інтегральний 
показник «сили осі» (Sa) 

Кількісна інтерпретація складних процесів; 
база для класифікації осей і порогових рішень 

5 Типізація та класиці-
кація як основа дифе-

ренціації 

Типізація РПЗ (6 типів); класифікація осей 
(сильні / адаптаційні / ризикові); порогові 
інтервали Sa 

Адресність управління; пріоритизація інтервенцій 
за типом зони / осі 

6 
Диференціація 

управлінських рішень 

Матриці «тип РПЗ × тип осі × сила осі»; набір 
політик (підсилення, модернізація, реконфі-
гурація); дорожні карти 

Перехід від уніфікованого до адаптивного 
управління; підвищення ефективності 
управлінських втручань 

7 Зворотний зв'язок і 
адаптивність (замк-

нений цикл) 

Моніторинг KPI; бенчмаркінг; тригери пере-
гляду; корекція ваг, порогів і моделей; онов-
лення даних 

Замкнений адаптивний контур; актуалізація 
оцінок і рішень у динаміці зовнішнього 
середовища 

8 Узгодження з цілями 
стійкості та циркуляр-

ного переходу 

Включення показників ресурсної ефектив-
ності, циркулярності, екологічних обмежень; 
комплаєнс із державними політиками 

Баланс економічних, екологічних і соціальних 
цілей; підвищення довгострокової стійкості 
промислової системи 

9 Прозорість і відтво-
рюваність аналітики 

Стандартизація процедур; протоколи розра-
хунків; документування даних і припущень 

Відтворюваність результатів; підвищення до-
віри до аналітики та управлінських рішень 

 
нього середовища); індикативності (орієнтація на кіль-
кісне оцінювання); багаторівневості (узгодження ана-
лізу на різних рівнях управління); цільової спрямова-
ності (орієнтація на забезпечення стійкості промисловості). 

Розбудову підсистеми передбачено виконати у сім 
послідовних етапів (табл. 3). 

Інформаційно-аналітична підсистема СУСП є бага-
торівневою, що обумовлює необхідність її формування 
на п'яти рівнях із чітким розподілом функцій між ор-
ганами державного управління, регіональними інсти-
туціями розвитку, науковими установами та провайде-
рами цифрової інфраструктури. П'ятивимірний підхід 

до розмежування функціоналів суб'єктів управління 
(табл. 4) забезпечить узгодженість інформаційних по-
токів, методичних процедур та управлінських рішень у 
межах єдиного аналітичного контуру. 

Ключовою перевагою запропонованої конфігурації 
є поєднання стратегічного, координаційного та опера-
ційного рівнів управління з аналітично-методичним і 
цифрово-інфраструктурним контурами. Це дає змогу 
інтегрувати процеси збору, оброблення та інтерпретації 
інформації у єдину систему підтримки управлінських 
рішень, забезпечуючи її інституційну та організаційну 
цілісність [3, 4]. 

Таблиця 3 – Етапи розбудови інформаційно-аналітичної підсистеми СУСП (сформульовано та обґрунтовано автором) 
Етап Назва Зміст Очікуваний результат

1 
Ідентифікація 

об'єкта управління 

Визначення РПЗ, промислово-логістичних 
осей, їх структури та функціональної ролі у 

системі СУСП 

Чіткі межі та склад об'єкта стратегічного 
управління 

2 
Формування 

індикаторної бази 

Визначення показників стійкості, функціо-
нальної спроможності, адаптивності та 

циркулярності за рівнями (мікро/мезо/макро) 

Система вимірних індикаторів для 
оцінювання та моніторингу 

3 
Розроблення мето-
дичного інструмен-

тарію 

Нормування, агрегування, інтегральне оціню-
вання (зокрема «сили осі» Sa); метод МЛП 

Методичний апарат оцінювання; розрахунок 
інтегрального показника Sa 

4 
Побудова аналі-
тичних моделей 

Модель оцінювання функціональної 
спроможності РПЗ та ПЛО; сценарний аналіз 

(базовий / оптимістичний / стрес) 

Інструменти прогнозування та оцінювання 
наслідків управлінських рішень 

5 
Інтерпретація 
результатів 

Класифікація РПЗ (6 типів) і ПЛО (сильні / 
адаптаційні / ризикові); визначення їх ролі у 

забезпеченні стійкості 

Аналітичні висновки; ідентифікація зон 
ризику та потенціалу розвитку 

6 
Формування уп-

равлінських рішень 

Розроблення стратегій, механізмів впливу, 
дорожніх карт за матрицями «тип РПЗ × тип 

осі × сила осі» 

Диференційовані управлінські рішення за 
рівнями та типами об'єктів 

7 
Моніторинг і 
коригування 

Оцінювання ефективності рішень; оновлення 
індикаторної бази, параметрів моделей; 

повернення до Етапу 1 

Замкнений адаптивний цикл; актуалізація 
підсистеми в умовах змін 
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Таблиця 4 – Рівні, суб'єкти, функції та відповідальність у розбудові ІАП СУСП (сформульовано, обґрунтовано 
та систематизовано автором [7, 9]) 

Рівень підсистеми 
Суб'єкти 

управління 
Функціональні 

завдання
Терміни реалізації Відповідальність 

Національний 
(стратегічний) 

Міністерство еконо-
міки; профільні мініс-
терства (промисло-
вість, інфраструктура, 
енергетика); Держстат; 
національні аналітичні 
центри 

Формування концепції та 
нормативної бази підсис-
теми; затвердження єдиної 
системи показників і ме-
тодик оцінювання; коор-
динація міжрегіональної 
взаємодії; інтеграція з 
державними стратегіями 

12–24 місяці (фор-
мування базової інс-
титуційної рамки) 

Повнота й узгодженість нор-
мативно-методичного забез-
печення; функціонування 
підсистеми на національ-
ному рівні 

Мезорегіональний 
(координаційний) 

Обласні держадмініс-
трації; регіональні агент-
ства розвитку; галузеві 
кластери; міжрегіона-
льні координаційні 
платформи 

Ідентифікація РПЗ та 
ПЛО; збір і верифікація 
даних; розрахунок інтег-
ральних індексів Sa; кла-
сифікація осей і зон; фор-
мування регіональних ана-
літичних звітів 

6–18 місяців (з по-
дальшим постійним 
оновленням) 

Достовірність і повнота да-
них; якість аналітики; об-
ґрунтованість регіональних 
управлінських пропозицій 

Регіональний / ло-
кальний (опера-

ційний) 

Промислові підпри-
ємства; логістичні опе-
ратори; індустріальні 
парки; локальні органи 
влади; бізнес-асоціації 

Первинний збір даних з 
виробничих і логістичних 
потоків; надання інформації 
для оцінювання; участь у 
реалізації управлінських 
рішень 

3–12 місяців (з пере-
ходом у режим пос-
тійного функціону-
вання) 

Своєчасність і точність по-
дання даних; виконання уп-
равлінських рішень; забез-
печення адаптивності діяль-
ності 

Аналітично-мето-
дичний (попе-

речний) 

Наукові установи НАН 
України; універси-
тети; аналітичні центри; 
експертні групи 

Розроблення та вдоско-
налення методик оціню-
вання; формування моде-
лей (оцінювання «сили 
осі»); проведення сце-
нарного аналізу; експертна 
верифікація результатів 

Постійно (циклічний 
характер) 

Наукова обґрунтованість ме-
тодик; достовірність моде-
лей; адекватність сценарних 
оцінок 

Цифрово-інформа-
ційний (інфра-
структурний) 

Державні ІТ-платформи; 
провайдери даних; сис-
темні інтегратори; 
центри оброблення 
даних 

Створення інформаційних 
платформ; забезпечення 
збору, зберігання та об-
роблення даних; автома-
тизація аналітичних про-
цедур; підтримка кібер-
безпеки 

6–18 місяців (впро-
вадження) та пос-
тійна підтримка 

Надійність і безперебійність 
функціонування системи; 
захист даних; доступність 
аналітичних сервісів 

 
У контексті циркулярного переходу запропоно-

ваний концепт набуває визначального значення, ос-
кільки забезпечує інтеграцію процесів ресурсної ефек-
тивності, замкненості матеріальних потоків і просто-
рово-мережевої організації виробництва в єдиний ана-
літичний контур [5, 6]. На відміну від традиційних під-
ходів [1-3], орієнтованих переважно на лінійні вироб-
ничі моделі, концепт дає змогу ідентифікувати вузли 
циркулярної взаємодії між РПЗ та ПЛО, кількісно оці-
нювати їх функціональну спроможність через показник 
Sa та трансформувати результати у цільово орієнтовані 
управлінські рішення щодо оптимізації ресурсних 
потоків, мінімізації втрат і підвищення рівня замкне-
ності виробничих циклів. 

ВИСНОВКИ 
У статті розроблено архітектуру інформаційно-ана-

літичної підсистеми СУСП як замкненого адаптивного 
контуру восьми взаємопов'язаних блоків. Визначено 

дев'ять методичних засад її функціонування, що забез-
печують поєднання просторово-мережевої організації 
промисловості з індикаторним оцінюванням, модельним 
аналізом і механізмами прийняття рішень. Сформульо-
вано концепт розбудови підсистеми за сімома послі-
довними етапами та шістьма принципами. Обґрун-
товано п'ятирівневу організаційно-управлінську конфі-
гурацію з розмежуванням повноважень між суб'єктами 
національного, мезорегіонального, регіонального, ана-
літично-методичного та цифрово-інформаційного рівнів. 

Реалізація запропонованих підходів забезпечить пе-
рехід від фрагментарного інформаційного забезпечення 
до формування цілісного аналітичного контуру, здат-
ного підтримувати стратегічне управління стійкістю 
промисловості на основі об'єктивних, кількісно обґрун-
тованих даних в умовах циркулярного переходу та по-
лікризових трансформацій. 
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ORGANISATIONAL AND METHODICAL APPROACHES TO BUILDING THE INFORMATION-
ANALYTICAL SUBSYSTEM OF STRATEGIC MANAGEMENT OF INDUSTRIAL RESILIENCE 

The paper substantiates and develops the architecture of the information-analytical subsystem of strategic industrial resilience 
management (IAS SIRMS) as a closed adaptive analytical contour integrating eight interrelated functional blocks: information, 
indicator, methodical, model-analytical, interpretational, managerial, monitoring-corrective, and adaptive-regulatory. The 
architecture ensures a sequential transition from data collection to indicator system formation, application of methodical 
procedures, construction of analytical models, interpretation of results, development of managerial decisions, and monitoring with 
subsequent correction through a feedback mechanism. Nine methodical principles of the subsystem are defined: integration of the 
spatial-network industrial structure into the assessment system; multi-level indicator assessment across micro, meso and macro 
levels; combination of indicator, model and scenario analysis; integral assessment of functional capacity using the industrial-
logistics axis strength indicator (Sa); typology and classification of regional industrial zones (RIZ) and industrial-logistics axes 
(ILA); differentiation of managerial decisions; adaptive feedback cycle; alignment with circular transition goals; transparency of 
analytical procedures. A seven-stage concept for building the subsystem is proposed, grounded in six core principles: systemic 
coherence, spatial-functional integration, adaptability, indicativeness, multi-level character, and goal orientation. A five-level 
organisational-managerial configuration is substantiated with clearly defined responsibilities at national, mesoregional, regional, 
analytical-methodical and digital-informational levels. The proposed approaches enable the transition from fragmented information 
provision to a systemically organised analytical contour for evidence-based strategic industrial resilience management under 
circular transition and multi-crisis transformations. 

Keywords: strategic industrial resilience management, information-analytical subsystem, SIRMS, regional industrial zone (RIZ), 
industrial-logistics axis (ILA), axis strength, circular transition, adaptive analytical contour, multi-crisis, logical design method 
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діяльності ПАТ «Запоріжсталь»: збільшення частки ринку через втрату позицій конкурентами на східній території України, 
нарощування об’ємів виробництва продукції через активізацію будівництва, введення сучасного обладнання, розширення 
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ВСТУП 
Сьогодні наявність конкурентних переваг підпри-

ємства є ключовою умовою його успішного функціо-
нування на ринку. Високий рівень конкурентоспро-
можності підприємства свідчить про ефективність його 
діяльності, здатність швидко адаптуватися до змін рин-
кового середовища, забезпечення високої якості про-
дукції, грамотну цінову політику, позитивне сприй-
няття бренду чи торговельної марки серед споживачів, 
а також про високий рівень професіоналізму пер-
соналу. Усе це підкреслює важливість теоретичного 
опрацювання питань, пов'язаних із формуванням кон-
курентної стратегії, а також вдосконалення методів оці-
нювання рівня конкурентоспроможності підприємств в 
умовах євроінтеграції України. Питання оцінювання 
конкурентоспроможності підприємств досліджено за-
рубіжними науковцями, зокрема М.Е. Портером та 
українськими науковцями, зокрема С.І. Архієреєвим, 
О.Є. Кузьміним, А.А. Костусевим, І.М. Посоховим, О. Ян-
ковим та ін. У статті зосереджено увагу на питаннях 
оцінювання конкурентоспроможності ПАТ «Запоріж-
сталь», оскільки вони суттєво впливають на рівень кон-
курентоспроможності підприємства в умовах ринкової 
економіки. 

МЕТА статті – оцінювання конкурентоспромож-
ності ПАТ «Запоріжсталь». 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У статті застосовано такі методи дослідження, як 

узагальнення, аналізу та синтезу, системний підхід. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Найбільш цікавим для конкурентного порівняння є 

метод зваженого оцінювання (табл. 1). Для побудови 
матриці необхідно: визначити ключові фактори успіху, 
за якими буде проводитися аналіз; проставити питому 
вагу фактора; проставити бальні оцінки за факторами 
успіху; помножити кожну бальну оцінку на питому вагу 
фактора; розрахувати суму отриманих значень (питома 
вага фактора бальна оцінка) за стовпцями [1-3]. Для 
проведення аналізу в табл. 1 показано основні характе-
ристики, за якими відбувається порівняння. Шляхом 
власного аналізу встановлюємо оцінку кожній фірмі, 
питома вага всіх критеріїв дорівнює 1. 

𝐾кс ൌ 93/91 ൌ 1,02  – конкурентоспроможність про-

дукції вище конкурентоспроможності продукції голов-
ного конкурента – компанії Дніпровський металургійний 
комбінат. Проведемо конкурентний аналіз підприємств. 

Як порівнювані напрями діяльності підприємства і 
основних конкурентів може бути обрано: імідж фірми; 
якість, що виражається у відповідності продукту висо-
кому рівню товарів ринкових лідерів і виявляється в 
ході польових маркетингових досліджень; ринкова ціна 
з урахуванням можливих знижок або націнок; фінанси 
– як власні, так і легко мобілізовані: торгівля з погляду 
комерційних методів і засобів; післяпродажне обслуго-
вування, що дає змогу підприємству закріпити за со-
бою клієнтуру; зовнішня політика, що являє собою 
здатність підприємства управляти в позитивному плані 
своїми відносинами з пресою, громадською думкою; 
передпродажна підготовка, яка характеризує здатність 
підприємства не тільки передбачати запити майбутніх 
покупців, а й переконати їх у виняткових можливостях 
задоволення цих потреб. 

Перелік питань можна деталізувати й доповнити за 
рахунок питань з вивчення конкурентоспроможності 
послуг і ефективності маркетингової діяльності [1; 4, 5]. 
Зібрану інформацію доцільно уявити у вигляді таблиці, 
але з відповідними показниками (табл. 2). 

К ൌ
ௌሺорг.ሻ

ௌሺконкур.ሻ
ൌ

଻ଷ

଺଼
ൌ  1,07 ൐ 1  – більш конкуренто-

спроможна. 
Оцінювання можливостей фірми дає змогу побуду-

вати багатокутник конкурентоспроможності. Багато-
кутник конкурентоспроможності являє собою графічне 
з’єднання оцінок положення підприємства і конку-
рентів за найбільш значущими напрямами діяльності і 
дає змогу порівняти можливості підприємств (рис. 1). 
На кожній осі для відображення рівня значень кожного 
з досліджуваних факторів (в багатокутнику, оціню-
вання проводилося тільки за 7 факторами) застосовується 
певний масштаб вимірів (у вигляді бальних оцінок). 
Побудуємо багатокутник конкурентоспроможності для 
ПАТ «Запоріжсталь» [6-8]. Провівши бальне оціню-
вання основних проблем за ступенем важливості для 
життєдіяльності підприємства, можна зробити такі вис-
новок: ПАТ «Запоріжсталь» займає стійке положення 
на ринку металургії, керівництву слід звернути увагу 
на рівень рекламної діяльності. 
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Таблиця 1 – Конкурентний аналіз продукції ПАТ «Запоріжсталь» та Дніпровський металургійний комбінат 
(власна розробка автора) 

Критерії Питома вага 
ПАТ «Запоріжсталь» 

Дніпровський металургійний 
комбінат 

Бал оцінка Бал Оцінка 
Імідж фірми 10 100 10 90 9 

Асортимент продукції 20 100 20 100 20 
Реклама 15 60 9 100 15 

Якість продукції 15 100 15 90 13 
Додаткові послуги 10 100 10 80 8 
Місцезнаходження 10 90 9 100 10 

Ціна послуг 20 100 20 80 16 
Всього: 100 650 93 640 91 

Таблиця 2 – Конкурентний аналіз організації ПАТ «Запоріжсталь» (власна розробка автора) 
Критерії ПАТ «Запоріжсталь» Дніпровський металургійний комбінат 

Імідж фірми 10 8 
Якість продукції 10 9 

Різноманітність асортименту 10 8 
Стабільність фінансового положення 7 8 

Ціна 10 8 
Маркетингове дослідження 6 7 
Рівень систем просування 9 8 

 
Рис. 1 Багатокутник конкурентоспроможності ПАТ «Запоріжсталь» (власна розробка автора) 

У конкуренції дуже велике місце займає реклама, 
оскільки саме завдяки їй збільшується потік клієнтів. 
Далі доцільно провести аналіз конкурентоспромож-
ності методом бенчмаркінгу на основі побудови квад-
рату потенціалу для ПАТ «Запоріжсталь» та Дніпров-
ський металургійний комбінат (табл. 3). Та на основі 
зібраних даних визначимо підприємство з найбільшим 
потенціалом. Дані за підприємствами, тобто ранги прос-
тавлялись експертами, залежно від потенціалу кожної 
компаній, максимальний ранг 2, адже є два підпри-
ємства. Наступним проведу розрахунок показників 
табл. 4 . 

  
j

P Сума коефіцієнтів чутливості   

 ранг підприємства . 
(1) 

Тобто, наприклад, розрахунок для категорії «Фі-
нанси» для ПАТ «Запоріжсталь» виглядатиме так: 

(1,05*1) + (1,1*2) + (1,15*1) + (1,1*1) =4,4 

(  ) 1 00ВК вектор квадрату    

( ) 100 (  (  – ))Рj n n m l   , 
(2) 

де Рj – сума місць;  
n – сума показників (ранжування) за кожною з категорій;  
m – максимальна оцінка (місце), в нас це 2; 
l – мінімальна оцінка (місце), в нас це 1. 

Тобто, наприклад, розрахунок для категорії «Фі-

нанси» для ПАТ «Запоріжсталь» виглядатиме так:  

100 – (4,4 – 5)*100 / 5 (2 – 1) = 112. 

Отже, трансформувавши отримані в ході ранжу-
вання суму місць Pj у довжину вектора (ВК), побу-
дували для кожної компанії квадрати потенціалу. На 
основі розрахунків та отриманих графіків зробимо вис-
новок про те, яка з аналізованих компаній має най-
більш ефективний потенціал [9]. 

На основі вище наведених потенціалів компаній по-
будуємо їхні квадрати потенціалу (рис. 2). Так, застосу-
вавши графоаналітичний метод оцінювання потенціалу 
ПАТ «Запоріжсталь» та Дніпровський металургійний 
комбінат можна зробити такі висновки. Потенціал Дніп-
ровського металургійного комбінату знаходиться на се-
редньому рівні, що дає змогу компанії бути одним із 
лідерів ринку. Потенціал ПАТ «Запоріжсталь» є на дос-
татньому рівні, тому що такі показники векторів «ви-
робництво і збут продукції» та «організаційна струк-
тура та менеджмент» є досить високими Також до-
цільно відмітити, що вектор квадрату «фінанси» пот-
ребує перетворень у напрямку збільшення рентабель-
ності продукції та коефіцієнту автономії підприємства 
[10]. Для більш глибокого аналізу конкурентоспромож-
ності ПАТ «Запоріжсталь» досліджуємо її сильні і слабкі 
сторони за допомогою SWOT-аналізу. Крім цього, ця 
методика дає змогу виділити найбільш важливі мож-
ливості та загрози, що склалися на ринку (табл. 5).  
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Таблиця 3 – Аналіз потенціалу ПАТ «Запоріжсталь» та Дніпровський металургійний комбінат за рангами 
(власна розробка автора) 

Показники Коефіцієнт чутливості ПАТ «Запоріжсталь» 
Дніпровський 

металургійний комбінат 
Виробництво, розподіл та збут продукції 

Виручка від реалізації продукції, 
тис. грн 

1,2 2 1 

Якість продукції, % 1,25 1 2 
Фондовіддача, грн 1,1 1 2 

Чистий прибуток, тис. грн 1,15 2 1 
Рентабельність господарської 

діяльності, % 
1,15 2 1 

Сума ранжування 5,85 8 7 
Організаційна структура та менеджмент 

Структура персоналу за віком, 
зокрема працівників до 50 р., % 

1,15 2 1 

Структура персоналу за вищою 
освітою, % 

1,15 1 2 

Продуктивність праці, грн 1,2 2 1 
Фонд оплати праці, тис. грн 1,25 2 1 

Сума ранжування 4,75 7 5 
Маркетинг 

Фінансування рекламної діяльності, 
% до загальних витрат 

1,15 1 2 

Фірмовий стиль (розвинуті 
напрямки), од. 

1,15 1 2 

Витрати на маркетинговий 
персонал, % 

1,1 1 2 

Інноваційна діяльність, тис. грн. 1,25 1 2 
Сума ранжування 4,65 4 8 

Фінанси 
Рентабельність продукції 1,05 1 2 

Рентабельність власного капіталу 1,1 2 1 
Коефіцієнт автономії 1,15 1 2 

Оборотність активів, обертів 1,1 1 2 
Сума ранжування 4,4 5 7 

 
Таблиця 4 – Аналіз показників Pj та ВК для ПАТ «Запоріжсталь» та Дніпровський металургійний комбінат 
(власна розробка автора) 

Показник 
ПАТ «Запоріжсталь» 

Дніпровський металургійний 
комбінат 

Pj ВК Pj ВК 
Виробництво і збут продукції 7,05 111,9 8,2 82,9 

Організаційна структура та 
менеджмент 

5,85 116,4 5,9 82,0 

Маркетинг 3,4 115 9,3 83,75 
Фінанси 4,4 112 7,7 90 

 
 

 
Рис. 2. Квадрати потенціалу ПАТ «Запоріжсталь» та Дніпровський металургійний комбінат (власна розробка автора) 
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Таблиця 5 – SWOT-аналіз ПАТ «Запоріжсталь» (власна розробка автора на основі [3]) 
Сильні сторони Слабкі сторони 

1. Єдиний в Україні завод, який має вікову історію (з 1903 р). 
2. Займає 3 місце серед лідерів українського ринку мета-
лургії. 
4. Щорічне зростання виручки від реалізації. 
5. «Легка» структура активів в 2018-2020 рр.  
6. Вільний доступ до сировини для виробництва продукції. 

1. Високий рівень короткострокових зобов'язань (89%) в 
2019 р., Які вимагають швидкого погашення. 
2. Низький рівень ліквідності. 
3. Низька платоспроможність викликана недостатністю 
власного капіталу (його частка в пасивах – 5 %). 
4. Низька рентабельність підприємства. 
5. У структурі активів велику питому вагу доводиться на 
дебіторську заборгованість. 
6. Збільшення частки операційних витрат. 

Можливості Загрози 

1. Збільшення частки власного капіталу. 
2. Раціональне і продумане використання вільних і 
залучених коштів. 
3. Зниження дебіторської заборгованості. 
4. Пошук можливостей для зниження операційних витрат. 
5. Удосконалення та контроль маркетингової діяльності. 
6. Ріст експорту металів. 

1. Високий рівень конкуренції на ринку і зниження частки 
ринку. 
2. Зниження закупівельних цін на метал в країнах ЄС. 
3. Висока залежність від сезонних чинників. 
4. Збільшення попиту на товари-замінники у зв'язку з їх 
низькою вартістю. 
5. Зниження можливості отримання нових кредитів і ре-
фінансування боргів. 
6. Падіння цін на метал на світових ринках. 

 
Матриця SWOT показала, що у підприємства ПАТ «За-
поріжсталь» є добрі можливості для ефективної діяль-
ності. До них належать можливість збільшення частки 
ринку через втрату позицій конкурентами на східній 
території України, нарощування об’ємів виробництва 
продукції через активізацію будівництва, сучасне облад-
нання, розширення діяльності на Європейських ринках 
збуту тощо. 

 

ВИСНОВКИ 
Аналіз конкурентоспроможності показав, що у під-

приємства ПАТ «Запоріжсталь» є можливості для ефек-
тивної діяльності. До них належать можливість збіль-
шення частки ринку через втрату позицій конкурен-
тами на східній території України, нарощування об’ємів 
виробництва продукції через активізацію будівництва, 
введення сучасного обладнання, розширення діяль-
ності на Європейських ринках збуту тощо. 
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ASSESSMENT OF THE COMPETITIVENESS OF PJSC "ZAPORIZHSTAL" IN CONDITIONS OF EUROPEAN INTEGRATION 

Introduction. The paper considers the assessment of the competitiveness of PJSC "Zaporizhstal".  
The purpose of the paper is to assess the competitiveness of PJSC "Zaporizhstal". 
Results. PJSC "Zaporizhstal" occupies a stable position in the metallurgy market, but management should pay attention to the level 

of advertising activities. The following can be selected as comparable areas of activity of the enterprise and its main competitors: the 
image of the company; quality, which is expressed in the product's compliance with the high level of goods of market leaders and is 
revealed during field marketing research: market price, taking into account possible discounts or mark-ups; finances - both own and 
easily mobilized: trade from the point of view of commercial methods and means; after-sales service, which allows the enterprise to 
secure a clientele, external policy, which represents the ability of the enterprise to positively manage its relations with the press and 
public opinion; pre-sales preparation, which characterizes the enterprise's ability not only to anticipate the requests of future buyers, but 
also to convince them of the exceptional possibilities of satisfying these needs. The list of questions can be detailed and supplemented by 
questions on the competitiveness of services and the effectiveness of marketing activities. 

Conclusions. The possibilities of effective activity of PJSC "Zaporizhstal" are highlighted: increasing market share due to the loss of 
positions by competitors in the eastern territory of Ukraine, increasing production volumes through the intensification of construction, 
the introduction of modern equipment, expanding activities in European sales markets, etc. 

Keywords: competitiveness, assessment, PJSC "Zaporizhstal", Dnipro Metallurgical Plant, international business, international trade 
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УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ КЛІЄНТСЬКИМ ШЛЯХОМ У ФІНАНСОВИХ УСТАНОВАХ НА 
ОСНОВІ ІНТЕГРАЦІЇ МАРКЕТИНГОВИХ І ЛОГІСТИЧНИХ ПРОЦЕСІВ 

У статті розглянуто обґрунтування методичних підходів до оптимізації клієнтського шляху у фінансових установах на 
основі інтеграційної взаємодії маркетингу та логістики. Стрімка дифузія цифрових інновацій та трансформація 
поведінкових патернів споживачів у фінансовій сфері зумовлюють об’єктивну потребу в переосмисленні архітектури 
взаємодії маркетингу та логістики. Посилення значущості клієнтського досвіду та критичність часових параметрів 
надання послуг актуалізують необхідність глибокої інтеграції комунікаційних, операційних та сервісних компонентів 
діяльності фінансових установ. Водночас функціональна розрізненість маркетингових стратегій та логістичних процесів 
обмежує спроможність установ формувати безшовні клієнтські шляхи, що призводить до втрати синергії в управлінні 
потоками. У цьому контексті застосування інструментарію Customer Journey Mapping набуває стратегічного значення як 
механізму узгодження маркетингових точок дотику з логістичною підтримкою сервісних циклів. 

Ключові слова: маркетингово-логістична інтеграція, фінансовий сектор, Customer Journey Map, клієнтський шлях, 
сервісний потік, оптимізація бізнес-процесів, цифровізація фінансових послуг 
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ВСТУП 
У контексті системного підходу діяльність установ 

фінансового сектору доцільно розглядати як процес уп-
равління специфічними сервісними потоками. На від-
міну від промислового сектору, де об’єктом логістич-
ного управління є матеріальні ресурси, у фінансовій 
сфері домінують інформаційні, фінансові та сервісні 
потоки. Інтеграційна взаємодія маркетингу та логістики 
в даному середовищі базується на концепції Service-
Dominant Logic (S-D Logic), де ключовою цінністю є не 
сам фінансовий продукт (кредит, депозит, страховий 
поліс), а процес його надання та подальшого супрово-
дження. 

Наукове обґрунтування інтеграційного підходу ви-
магає виокремлення трьох рівнів конвергенції марке-
тингових та логістичних функцій: 

1. Процесно-інформаційний рівень передбачає ство-
рення єдиного інформаційного середовища, де марке-
тингові дані про клієнтські преференції синхронізу-
ються з логістичними потужностями системи оброблення 
транзакцій. Це дає змогу усунути «інформаційні роз-
риви», коли маркетингова активність стимулює попит, 
що перевищує операційні можливості бек-офісу. 

2. Часовий рівень. Базується на синхронізації «часу 
очікування» клієнта та «часу виконання» логістичної 
операції. У фінансовому секторі час є критичним па-
раметром якості; відповідно, логістична оптимізація 
швидкості прийняття рішень безпосередньо впливає на 
маркетинговий показник лояльності. 

3. Ціннісний рівень. Формування доданої вартості 
фінансової послуги відбувається саме в момент логіс-
тичного виконання маркетингової обіцянки. Будь-який 
логістичний збій на етапі розподілу послуги нівелює 
попередні маркетингові зусилля, трансформуючи по-
тенційний прибуток у репутаційні ризики [1]. 

Специфіка фінансової логістики полягає в її високій 
інтенсивності та цифровій природі. Необхідно розгля-
дати клієнтський потік як сукупність послідовних станів 
перетворення інформаційного запиту споживача у ви-

конане фінансове зобов’язання. В таких умовах марке-
тинг виконує роль «навігатора» клієнтського потоку, 
визначаючи вектори його руху, тоді як логістика постає 
«інфраструктурою», що забезпечує безперебійність та 
ефективність цього руху. 

Теоретико-методологічний базис дослідження ґрун-
тується на концепціях маркетингової логістики як інст-
рументу реалізації клієнтоорієнтованих маркетингових 
стратегій. У працях Р. Баллоу, М. Крістофера та Дж. Мен-
цера логістика розглядається не лише як операційна 
функція, а як складник процесу формування споживчої 
цінності шляхом забезпечення доступності, своєчас-
ності та якості сервісу, що безпосередньо впливає на 
результативність маркетингових рішень.  

В межах української наукової школи цей підхід сис-
тематизовано в роботах О.М. Окландера, який обґрун-
тував маркетингову логістику як інтегровану систему 
управління потоками, орієнтовану на узгодження по-
питу та пропозиції в умовах цифровізації ринків. Су-
часна трансформація фінансового сектору актуалізує 
переосмислення зазначених підходів у контексті марке-
тингу послуг. За результатами досліджень К. Лемона та 
П. Верхоефа клієнтський досвід є ключовим маркетин-
говим показником, що формується на перетині комуні-
каційної політики, сервісних процесів і операційної на-
дійності. У цьому аспекті логістичні процеси фінансових 
установ набувають маркетингового значення, оскільки 
визначають швидкість, безперервність і якість взаємодії 
клієнта з брендом в межах омніканального середовища. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано комплекс загальнонау-

кових та спеціалізованих методів пізнання. Методи 
індукції та дедукції, а також аналізу й узагальнення 
застосовано для систематизації теоретичних підходів 
до визначення ролі маркетингу та логістики у діяль-
ності фінансових установ і обґрунтування напрямів їх 
інтеграційної взаємодії. Метод порівняльного аналізу 
застосовано для виявлення відмінностей і закономір-
ностей у практиках управління клієнтськими проце-
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сами в умовах цифровізації фінансових послуг. Кейс-
метод дав змогу дослідити досвід окремих фінансових 
установ із впровадження цифрових маркетингових рі-
шень та оптимізації внутрішніх логістичних процесів. 
Контент-аналіз застосовано під час опрацювання нау-
кових праць, галузевих аналітичних оглядів і відкритих 
інформаційних джерел з метою ідентифікації ключових 
тенденцій розвитку ринку фінансових послуг. Для візу-
алізації результатів і формалізації отриманих висновків 
застосовано графічні методи. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Складність і багаторівневість клієнтських шляхів у 

фінансових установах в умовах цифровізації зумов-
люють потребу в системному підході до їх аналізу та 
проєктування. Зростання кількості каналів взаємодії, 
скорочення очікуваного часу надання послуг і підви-
щення вимог до клієнтського досвіду актуалізують не-
обхідність узгодження маркетингових комунікацій з 
внутрішніми операційними та логістичними проце-
сами. Традиційні підходи до Customer Journey Mapping, 
орієнтовані переважно на візуалізацію точок дотику з 
клієнтом, не забезпечують достатнього врахування внут-
рішньої логістичної інфраструктури фінансових установ, 
що обмежує можливості управління сервісними пото-
ками та створення цілісного клієнтського досвіду [8]. 

У зв’язку з цим виникає потреба у формуванні ін-
тегрованої моделі CJM, яка б поєднувала маркетин-
говий інтерфейс з логістичним бек-офісом та давала 
змогу ідентифікувати системні розриви між задекларо-
ваною сервісною обіцянкою і фактичними парамет-
рами її реалізації. Реалізація такого підходу потребує 
чіткого алгоритму побудови інтегрованої карти клієнт-
ського шляху, що охоплює як зовнішні, так і внутрішні 
аспекти надання фінансових послуг [2]. 

Алгоритм побудови інтегрованої моделі CJM містить 
такі послідовні етапи: 

1. Сегментація та детермінація цільових сценаріїв. 
На цьому етапі визначається конкретна фінансова пос-

луга або комплексний банківський продукт. Важливо 
враховувати, що логістичні цикли для цифрових про-
дуктів (наприклад, відкриття віртуальної картки) та гіб-
ридних продуктів (іпотечне кредитування з фізичним 
оглядом об’єкта) суттєво відрізняються за структурою 
потоків. 

2. Ідентифікація мультиканальних точок дотику. 
Проводиться фіксація всіх каналів взаємодії: мобільний 
застосунок, вебсайт, чат-боти, контакт-центр, термінали 
самообслуговування та фізичні відділення. На цьому 
етапі маркетинг визначає очікуваний рівень сервісу для 
кожної точки. 

3. Проєктування логістичного бек-офісу (Backstage 
логістика). Це критичний етап методології, де для кож-
ної точки дотику прописуються внутрішні логістичні 
операції: 

інформаційна логістика: запити до бюро кредитних 
історій, верифікація через державні реєстри (наприклад, 
інтеграція із застосунком «Дія»); 

операційна логістика: автоматизований розподіл 
заявок між менеджерами, черговість оброблення па-
кетів документів у системі АБС (автоматизована бан-
ківська система); 

транзакційна логістика: швидкість проведення 
клірингу та розрахунків. 

Визначення ліній видимості та взаємодії. Методо-
логія передбачає розподіл процесів на три рівні: рівень 
клієнтського досвіду: дії споживача; рівень фронт-лайну: 
інтерфейси, з якими взаємодіє клієнт, рівень підтримки: 
приховані процеси, що забезпечують працездатність 
інтерфейсів [3]. 

Проєктування клієнтського шляху в такій моделі 
базується на розробленні інтегрованого CJM-візуалу, 
який об'єднує маркетинговий інтерфейс та логістичний 
бек-офіс. Це дає змогу не лише визначити послідовність 
дій клієнта, але й спроєктувати відповідні сервісні по-
токи даних та прийняття рішень (рис. 1). 

 
Рис. 1. Інтегрована маркетингово-логістична модель клієнтського шляху (CJM) у фінансовому сектор (розробка 

автора на основі [3]) 

Як видно з рис.1, модель чітко розмежовує видимі 
для клієнта маркетингові точки дотику (від реклами до 
транзакції) та невидимі логістичні процеси (від ве-
рифікації в реєстрах до ШІ-скорингу та генерації КЕП). 
Ключовим елементом моделі є візуалізація 'Pain Points' 

(точок тертя), які виникають під час переходу між ета-
пами (наприклад, між реєстрацією та очікуванням рі-
шення), та відповідних логістичних 'Bottlenecks' (вузьких 
місць) в бек-офісі. Інтеграційна синергія, показана в 
нижній частині схеми, демонструє, як оптимізація під 
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контролем маркетингової логістики призводить до ра-
дикального прискорення (150x) та зростання CSAT (з 
4.8 до 5). 

Системна побудова такої моделі дає змогу фінансовій 
установі перейти від фрагментарного покращення ок-
ремих функцій до комплексної оптимізації всього лан-
цюга постачання фінансової послуги. Це створює умови 
для формування «безшовного» шляху, де логістичні 
операції стають невидимими для клієнта, але забезпе-
чують бездоганну реалізацію маркетингової стратегії [9]. 

У межах інтегрованої взаємодії маркетингу та логіс-
тики ключовим показником ефективності стає мінімі-
зація «логістичного тертя» (Logistics Friction) – су-
купності затримок та бар’єрів, що виникають у точках 
переходу клієнта між етапами CJM [4]. 

1. Формалізація показника логістичного тертя. 
Пропонуємо впровадити коефіцієнт тертя шляху (𝐹𝑗), 
який визначається як відношення фактичного часу пе-
ребування клієнта на етапі до ідеального (технологічно 
необхідного) часу: 

𝐹𝑗 ൌ
்௙௔௖௧ି்௜ௗ௘௔௟

்௜ௗ௘௔௟
. 

Зменшення значення $F_j$ до нуля свідчить про 
повну синхронізацію маркетингового обіцяного дос-
віду та логістичного виконання. 

2. Оцінювання вартості втрачених можливостей 
(Opportunity Cost). Альтернативна методика оцінювання 

базується на розрахунку втраченого доходу через ло-
гістичні збої на різних етапах CJM. Сумарні втрати 
(𝐿𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙) розраховуються за формулою: 

𝐿𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 ൌ ෍ሺ𝑉𝑖 ∗ 𝑃𝑑𝑟𝑜𝑝, 𝑖 ∗ 𝐿𝑇𝑉ሻ

௡

௜ୀଵ

 

де 𝑉𝑖 – обсяг вхідного клієнтського потоку на етапі $i$; 
𝑃𝑑𝑟𝑜𝑝, 𝑖 – вірогідність відтоку клієнта на етапі $i$ 
через логістичні затримки; 
𝐿𝑇𝑉 – середній очікуваний дохід від одного клієнта. 

3. Матриця оптимізації маркетингово-логіс-
тичної синергії. Для візуалізації ефективності необ-
хідно застосовувати матрицю «Час – Конверсія», яка 
дає змогу класифікувати канали дистрибуції за рівнем 
їхньої інтегрованості [5]. 

𝐿𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 ൌ ෍ሺ𝑉𝑖 ∗ 𝑃𝑑𝑟𝑜𝑝, 𝑖 ∗ 𝐿𝑇𝑉ሻ

௡

௜ୀଵ

 

Для наочного подання результатів трансформації 
маркетингово-логістичної системи застосовано метод 
багатофакторного порівняльного аналізу (рис. 2). По-
рівняння проводилося за п'ятьма стратегічними векто-
рами: швидкість операційного циклу, рівень конверсії, 
вартість залучення клієнта (CAC), індекс лояльності 
(NPS) та технологічна безшовність процесів [7]. 

Таблиця 1 – Матриця оптимізації маркетингово-логістичної синергії (розроблено автором) 
Квадрант моделі Опис стану Управлінське рішення

Зона дисонансу 
Високі витрати на маркетинг за низької 

швидкості логістики 
Радикальна автоматизація бек-офісу 

Зона інертності 
Стабільна логістика за слабкої 

маркетингової активності 
Стимулювання попиту та оновлення 

продукту 

Зона резонансу 
Висока швидкість виконання 

маркетингових обіцянок 
Масштабування та підтримка 

стабільності 

 
Рис. 2. Порівняльна діаграма ефективності моделі до та після впровадження інтеграційних механізмів (розробка 

автора на основі [6]) 

Отже, найбільш суттєве зростання спостерігається 
за векторами швидкості та безшовності, що підтвер-
джує ефективність обраної стратегії мінімізації «логіс-
тичного тертя». Водночас розширення площі фігури 
«Після» демонструє комплексний синергетичний ефект, 
який охоплює не лише операційні, а й маркетингові 
показники установи. 

ВИСНОВКИ 
Результати проведеного дослідження підтверджують 

гіпотезу про те, що в умовах цифрової трансформації 
фінансового сектору інтеграційна конвергенція марке-
тингу та логістики трансформується у стратегічний ім-

ператив забезпечення конкурентоспроможності. Обґрун-
товано, що застосування інструментарію Customer Journey 
Mapping із залученням логістичного компоненту дає 
змогу нівелювати функціональні розриви між етапом 
формування попиту та етапом операційного виконання 
послуги. 

Центральне місце в системі оцінювання ефектив-
ності запропонованої моделі посідає детермінація «ло-
гістичного тертя», мінімізація якого безпосередньо ко-
релює з підвищенням конверсії та оптимізацією вартості 
залучення клієнтів. Математична формалізація часових 
та ресурсних лагів у межах цілісного клієнтського шляху 
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дала змогу довести наявність ефекту маркетингово-ло-
гістичного резонансу, за якого технологічна доскона-
лість бек-офісу стає невід’ємною частиною ціннісної 
пропозиції. 

Перспективи подальших наукових розвідок поля-
гають у переході до предиктивного моделювання сер-
вісних потоків на основі штучного інтелекту, що дасть 
змогу реалізувати концепцію «нульової логістики» та 
забезпечити безшовний споживчий досвід у режимі 

реального часу. Подальший розвиток цієї проблема-
тики вбачається у дослідженні впливу технологій роз-
поділених реєстрів (Blockchain) та автономних смарт-
контрактів на радикальне зниження логістичного тертя 
у транскордонних фінансових операціях. Особливої 
уваги потребує питання адаптації маркетингових стра-
тегій до умов «нульової логістики», де час виконання 
операції наближається до миттєвого значення. 
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behavioral patterns within the financial sector, necessitates a systematic reconsideration of the architecture of interaction between 
marketing and logistics functions. The increasing significance of customer experience (CX), combined with the critical role of time 
parameters in service delivery, highlights the need for deep integration of communication, operational, and service components in 
the activities of financial institutions. At the same time, the functional fragmentation of marketing strategies and logistics processes 
reduces institutions’ ability to design seamless customer journeys, resulting in the loss of synergistic effects in customer flow 
management and declining service efficiency. In this context, Customer Journey Mapping (CJM) is considered a strategic 
managerial instrument for coordinating marketing touchpoints with logistical support throughout service cycles, enabling better 
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ЦИФРОВИЙ ПРОФІЛЬ ПІДПРИЄМСТВ ЯК ІНСТРУМЕНТ ФІНАНСОВО-УПРАВЛІНСЬКОЇ 
ДІАГНОСТИКИ: МЕТОДОЛОГІЧНИЙ ПІДХІД 

Цифровізація підприємств трансформує фінансове управління, однак реалізується нерівномірно, що поглиблює відмінності 
між підприємствами. Метою статті є обґрунтування методологічного підходу до формування та оцінювання цифрового 
профілю підприємств у фінансово-управлінському контексті. Запропоновано систему 11 індикаторів, класифікованих у 
чотири функціональні блоки та два забезпечувальних компоненти. Виявлено системну диспропорцію: компонент цифрової 
операційної готовності (50,8%) в 4,2 рази перевищує компонент управлінської спроможності (12,0%). Зафіксовано 
відставання підприємств України від рівня ЄС в інструментах цифрового управління. 
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ВСТУП 
Цифровізація підприємств стала одним з ключових 

чинників трансформації фінансового управління. Вона 
змінює не лише технологічне середовище бізнесу, а й 
саму логіку прийняття фінансових рішень: управління 
ресурсами, витратами, доходами і ризиками дедалі більше 
ґрунтується на даних, а не на ретроспективній звіт-
ності. Водночас цифровізація реалізується вкрай нерів-
номірно між галузями, розмірними групами і окремими 
підприємствами. Ця нерівномірність одночасно відоб-
ражає і поглиблює відмінності у фінансово-управлін-
ських можливостях підприємств. 

Для аналітичного опису такої нерівномірності доці-
льно застосовувати модель, що відображає структуру циф-
ровізації підприємства, зокрема поширеність окремих 
цифрових інструментів та їх значення для фінансової 
діяльності й управлінських процесів. У цьому контексті 
поняття цифрового профілю підприємства є релевантною 
аналітичною категорією, яка дає змогу систематизу-
вати та оцінити рівень і характер цифрової трансфор-
мації суб'єкта господарювання. Під цифровим профілем 
підприємств у статті запропоновано розуміти структур-
ровану сукупність статистичних індикаторів застосування 
цифрових технологій, що відображають цифрові перед-
умови фінансового управління, управління ресурсами, 
витратами, доходами, ризиками та цифровими інвести-
ціями. У вітчизняній науковій літературі це поняття за-
лишається недостатньо опрацьованим у фінансово-уп-
равлінському контексті, що і визначає актуальність 
дослідження. 

Практична значущість проблеми підсилюється умо-
вами воєнної економіки. Малі та середні підприємства 
(МСП) становлять 99,9% усіх підприємств України, за-
безпечують 81,6% зайнятості і генерують 70,2% до-
даної вартості, однак значно відстають від великих під-
приємств за рівнем цифровізації [21]. Серед основних 
перешкод зазначаються брак обізнаності, дефіцит циф-
рових навичок і фінансові обмеження [21]. В умовах, 

коли цифровізація є одним з ключових інструментів від-
новлення операційної стійкості підприємств, відсутність 
методологічного підходу до оцінювання їхнього циф-
рового профілю є прогалиною як в академічній, так і в 
управлінській площині. 

Загальний макроекономічний ефект цифровізації є 
емпірично доведеним. За результатами економетрич-
ного моделювання ITU, зростання індексу цифровізації 
на 10% асоціюється зі збільшенням ВВП на душу на-
селення на 2,16%, продуктивності праці на 2,8%, а су-
купної факторної продуктивності на 3,1% [13]. Циф-
рова трансформація впливає на продуктивність підпри-
ємств через чотири канали: технологічні інновації, ско-
рочення операційних витрат, підвищення ефективності 
розподілу ресурсів і розвиток людського капіталу [16]. 

Теоретичну основу дослідження становлять роботи, 
що розкривають природу і наслідки цифровізації під-
приємств у різних вимірах. Концептуальне розмежу-
вання стадій цифрових змін запропоновано у роботі [26], 
де ідентифіковано три послідовні фази: digitization, di-
gitalization і digital transformation. Емпіричні підтвер-
дження впливу цифровізації на продуктивність і фінан-
сову результативність наведено у роботах [10; 11; 13; 15-18]. 

У сфері вимірювання рівня цифровізації сформо-
вано розгалужену систему міжнародних індексів. По-
рівняльний аналіз DESI, DAI, NRI, WDCI тощо подано 
у роботах Хаустової та ін. [9] і Губарєвої та ін. [3], де 
показано методологічні переваги і обмеження кожного 
підходу. Індикатори цифровізації підприємств в контексті 
кібербезпеки проаналізовано Барченко та ін. [1]. Вплив 
цифровізації на підприємницьку діяльність і нерівно-
мірність його прояву досліджено у роботах [14; 23]. 
Термінологічний апарат цифровізації у вітчизняній лі-
тературі систематизовано Дергачовою та Колешнею [5]. 

Більшість міжнародних індексів орієнтовано на оці-
нювання цифровізації на рівні країни, а не підприємств, 
і не забезпечує фінансово-управлінської інтерпретації по-
казників. Заповнення цієї методологічної прогалини є 
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метою цього дослідження. 

МЕТА роботи – обґрунтування методологічного під-
ходу до формування і оцінювання цифрового профілю 
підприємств у фінансово-управлінському контексті на 
основі офіційних статистичних даних. 

Для досягнення мети вирішувалися такі завдання: 
розмежувати поняття оцифрування, цифровізації та циф-
рової трансформації у фінансово-управлінському кон-
тексті; узагальнити підходи міжнародних індексів до 
оцінювання цифрового розвитку підприємств; визна-
чити статистичні індикатори, що характеризують зас-
тосування цифрових технологій підприємствами Ук-
раїни; розкрити фінансово-стратегічне значення цих ін-
дикаторів для управління ресурсами, витратами, дохо-
дами, ризиками, клієнтськими даними та цифровими 
інвестиціями; сформувати модель цифрового профілю 
підприємств у фінансово-управлінському контексті; оці-
нити загальний цифровий профіль підприємств України 
на основі даних Держстату [6]. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Об'єктом дослідження є цифровізація підприємств 

як чинник трансформації фінансового управління. Пред-
метом дослідження є система статистичних індикаторів 
цифрового профілю підприємств та їхня фінансово-уп-
равлінська інтерпретація. 

Інформаційну базу дослідження становлять офі-
ційні дані Держстату України щодо використання ІКТ 
на підприємствах у галузевому та розмірному розрізах 
[6] і дані Eurostat для країн ЄС [12]. Індикаторами циф-
рового профілю є не самі цифрові технології, а статис-
тичні частки підприємств, які застосовують відповідні 
технології або інструменти. Це дає змогу аналізувати 
цифровізацію як характеристику підприємницького сек-
тору загалом, а не окремого підприємства. 

У дослідженні застосовано такі методи: системний 
аналіз – для розмежування понять оцифрування, циф-
ровізації і цифрової трансформації та визначення їх-
нього фінансово-управлінського значення; структурне 
моделювання – для розроблення моделі цифрового про-
філю з чотирма функціональними блоками і двома за-
безпечувальними компонентами; порівняльний аналіз – 
для зіставлення підходів міжнародних індексів та вияв-
лення їхніх методологічних обмежень; статистичний 
аналіз – для розрахунку компонентів цифрового про-
філю і кількісного оцінювання відставання підпри-
ємств України від рівня ЄС. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Коректне розмежування понять є необхідною перед-

умовою для розуміння того, як цифрові зміни впли-
вають на фінансове управління підприємств. У зару-
біжній літературі усталеною є тристадійна модель циф-
рових змін [29], кожна стадія якої несе власне фінан-
сово-управлінське значення. 

Оцифрування (digitization) є початковим етапом, що 
передбачає технічне переведення аналогових даних, до-
кументів, звітності та облікової інформації у цифрову 
форму [5]. У фінансовому контексті оцифрування прис-
корює обробку фінансових даних, зменшує ручну ро-
боту і підвищує точність обліку. Це необхідна, але не-
достатня умова для трансформації фінансового управ-
ління: змінюється форма зберігання інформації, але не 

логіка її використання. 
Цифровізація (digitalization) означає застосування 

цифрових технологій для оптимізації наявних бізнес-
процесів, управління, комунікацій і прийняття рішень [5]. 
Для підприємства це автоматизація управління ресур-
сами, витратами, продажами, клієнтськими даними і фінан-
совою звітністю. Цифровізація безпосередньо впливає на 
якість фінансового менеджменту і здатність підприєм-
ства оперативно реагувати на зміни ринкового середовища. 

Цифрова трансформація (digital transformation) є 
найглибшим рівнем змін, що передбачає перебудову 
бізнес-моделі, організаційної структури, способів взає-
модії з клієнтами і логіки створення вартості [26]. У фі-
нансовій площині це перехід до аналітичної моделі уп-
равління, де рішення стосовно ресурсів, витрат, інвес-
тицій і ризиків формуються на основі даних у режимі 
реального часу тобто перехід від реактивного оціню-
вання фінансових результатів до проактивного фінан-
сового менеджменту. 

Така логіка описує загальний еволюційний перехід 
від переведення інформації у цифрову форму до комп-
лексної зміни бізнес-моделі підприємства під впливом 
цифрових технологій. Однак для статистичного оціню-
вання підприємств України та аналізу їх цифрового 
профілю у фінансово-управлінському контексті така 
трирівнева модель є недостатньо деталізованою. 

У дослідженні запропоновано чотири функціональні 
блоки цифрового профілю підприємств. Необхідність 
такого підходу зумовлено насамперед виокремленням 
цифрової присутності в окремий блок, оскільки наяв-
ність вебсайту чи соціальних медіа ще не означає циф-
ровізації внутрішніх бізнес-процесів підприємства. 

Цифрова присутність характеризує ринкову види-
мість підприємства, електронну комунікацію та циф-
рові канали взаємодії з клієнтами, тоді як цифровізація 
бізнес-процесів пов’язана вже з інтеграцією цифрових 
технологій у систему управління ресурсами, витратами, 
продажами та даними. Саме тому в моделі окремо ви-
окремлено цифрову інфраструктуру, цифрову присуд-
ність, цифровізацію бізнес-процесів та аналітичну й ін-
новаційну спроможність.  

Міжнародна практика оцінювання цифровізації спи-
рається на систему інтегральних індексів і рейтингів, 
що поєднують різні групи індикаторів. До найбільш по-
ширених належать DESI, IDI, DAI, NRI, WDCI, EGDI 
та інші [9; 3]. 

DESI (Digital Economy and Society Index) у версії до 
2022 р. охоплював п'ять вимірів: зв'язок, людський ка-
пітал, використання Інтернету, інтеграцію цифрових тех-
нологій і цифрові державні послуги [3; 1]. З 2023 р. DESI 
інтегровано у звіт State of the Digital Decade відповідно 
до програми Digital Decade Policy Programme 2030. DAI 
(Digital Adoption Index) оцінює прийняття цифрових тех-
нологій за трьома вимірами: громадяни, уряд і бізнес, 
де бізнес-компонент безпосередньо пов'язано з рівнем 
застосування цифрових технологій підприємствами [9]. 
NRI (Network Readiness Index) розглядає цифровий роз-
виток через чотири блоки: технології, люди, управ-
ління та вплив [9]. 

Для оцінювання цифрової інтенсивності підприємств 
Євростат розробив Digital Intensity Index (DII) – компо-
зитний індикатор на основі 12 змінних, де кожна тех-
нологія дає 1 бал, а підприємства класифікуються за 
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рівнями цифрової інтенсивності від дуже низького до 
дуже високого [12]. 

Усі зазначені індекси мають спільне обмеження: вони 
або оцінюють цифровізацію на рівні країни, або класи-
фікують окремі підприємства, але не забезпечують фі-
нансово-управлінської інтерпретації показників і не да-
ють змоги аналізувати структурні відмінності між галу-
зями та розмірними групами. В Україні доступні пере-
важно агреговані статистичні дані, які не дають змоги 
користуватись індексами які розроблені на мікроданих 
підприємств. Це і визначає необхідність розроблення мо-
делі цифрового профілю підприємств, узгодженої з між-
народними підходами, але адаптованої до завдань фі-
нансово-управлінського аналізу та особливостей ста-
тистичних даних. 

До системи показників цифрового профілю вклю-
чаємо 11 індикаторів, відібраних за трьома критеріями: 
узгодженість з міжнародними підходами й індексами 
наведеними вище, наявність у статистичній базі Держ-
стату України [6] та фінансово-управлінська значущість. 
Далі розкриємо значення кожного показника з цієї по-
зицій. 

Доступ до Інтернету є базовою технологічною пе-
редумовою цифровізації. З початком повно масштаб-
ного вторгнення якість з'єднання у фіксованих мережах 
знизилася на 13%, у мобільних – на 26% [20]. Доступ до 
мережі є умовою використання хмарних сервісів, ведення 
електронної комерції і цифрового фінансового обліку, 
проте сам собою не є достатньою умовою для транс-
формації фінансового управління. 

Вебсайт формує статичну цифрову присутність під-
приємства і є базовим каналом залучення клієнтів та 
формування попиту, що безпосередньо впливає на об-
сяги доходів. Дослідження тенденцій цифрової економіки 
в Україні підкреслює, що наявність вебсайту є одним з 
ключових індикаторів цифровізації підприємств [7].  

Соціальні медіа є інструментом динамічної взає-
модії підприємства з аудиторією, просування та управ-
ління попитом [2]. Разом з вебсайтом вони утворюють 
цифровий маркетинговий периметр підприємства, що 
впливає на структуру доходів і операційні витрати на 
залучення клієнтів. 

ERP-системи забезпечують інтеграцію управління 
фінансами, виробництвом, запасами і персоналом. У дос-
лідженні цифрової трансформації управління фінанси-
вими потоками ERP визначено як ключовий інстру-
мент їхньої оптимізації [8]. Емпіричні дані підтвер-
джують зростання оборотності активів і рентабельності 
після впровадження ERP [11]. Системи цього класу є 
основою фінансового контролю і управління ресурсами 
підприємства. Компанія Walmart знизила рівень зайвих 
запасів на 25%, застосовуючи автоматизовані системи 
управління запасами [10]. 

CRM-системи забезпечують централізоване управ-
ління клієнтськими даними і підвищують ефективність 
продажів. Впровадження CRM у малих та середніх під-
приємствах збільшує виручку на 39,1%, покращують 
операційну ефективність на 52,2% та економлять 8,7% 
коштів [18]. У фінансовому вимірі CRM безпосередньо 
впливає на доходи і знижує витрати на залучення но-
вих покупців. Роль цифрових технологій, зокрема CRM, у 
логістичних процесах підприємств розглянуто в [4]. 

Хмарні сервіси підвищують операційну ефективність 
і конкурентоспроможність підприємств, а модель оп-
лати за фактичним використанням дає МСП змогу уник-
нути надмірних капіталовкладень на ранніх етапах роз-
витку [17]. 

Електронна торгівля є цифровим каналом реалі-
зації, що безпосередньо визначає структуру і обсяг ви-
ручки підприємства. Для України в умовах війни це 
особливо важливо. Охоплення глобальних ринки укра-
їнським бізнесом залишається відносно низьким, тоді 
як українські ринки маловідомі іноземним клієнтам, 
[21] а електрона комерція може це виправити.  

Big Data / аналітика даних дає змогу перейти від 
реактивного до проактивного фінансового управління 
через предиктивне моделювання і оцінювання ризиків 
у реальному часі [22].  

Штучний інтелект (ШІ) не лише призводить до 
оптимізації, але й стратегічні орієнтири. Бізнес засто-
совує ШІ для автоматизації завдань, покращення прий-
няття рішень та розроблення нових товарів і послуг [24]. 
Емпіричне дослідження підтверджує, що інвестиції в 
ШІ знижують витрати на аудит через зменшення інфор-
маційної асиметрії і підвищення якості облікової ін-
формації [15]. 

Заходи безпеки ІКТ є стратегічним активом захисту 
фінансових потоків і операційної безперервності під-
приємства. Малі та середні підприємства особливо враз-
ливі до кіберінцидентів через обмеженість ресурсів, а 
управління кіберризиками є критичною компетент-
ністю для їхнього фінансового виживання [25]. 

ІКТ-фахівці є кадровою основою цифровізації і виз-
начають здатність підприємства реалізувати та підтри-
мувати цифрові рішення будь-якої складності. Резуль-
тати емпіричного аналізу підкреслюють той факт, що 
людський капітал та відданість організації частково опо-
середковують зв'язок між навчанням у сфері ІКТ та 
цифровою трансформацією. Крім того, є прямий зв'язок 
між навчанням у сфері ІКТ та ефективністю компанії. 
[19]. Без ІКТ-фахівців підприємство не отримає фінан-
сової віддачі від цифрових інвестицій навіть за їхньої 
наявності. 

Запропонована система показників структурована у 
модель цифрового профілю підприємства, яку пропо-
нуємо систематизувати в чотири функціональних блоки та 
два наскрізних забезпечувальних компоненти, які є умо-
вами реалізації цифровізації на кожному блоці (рис. 1). 

Блок 1. Цифрова інфраструктура (доступ до Інтер-
нет) забезпечує можливість електронного обліку і циф-
рової взаємодії. У фінансовому вимірі це базова техно-
логічна передумова, яка не створює управлінських пе-
реваг сама собою. 

Блок 2. Цифрова присутність (вебсайт, соціальні 
медіа) забезпечує зовнішню комунікацію підприємства 
з ринком, формує цифрові канали доходів і знижує вит-
рати на просування. 

Блок 3. Цифровізація бізнес-процесів (хмарні сер-
віси, ERP, CRM, електронна торгівля) – це функціона-
льне ядро цифрового управління: автоматизація опера-
ційної діяльності у фінансово значущих вимірах: уп-
равління ресурсами, витратами, клієнтськими відноси-
нами і каналами реалізації. Саме тут відбувається пе-
рехід від цифрової присутності до цифрового управління. 
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Рис. 1. Модель цифрового профілю підприємств: функціональні блоки та забезпечувальні компоненти (авторська розробка) 

Блок 4. Аналітична зрілість (Big Data / аналітика 
даних, ШІ) переводить управління на прогностичний 
рівень: прогнозування грошових потоків, оцінювання 
ризиків, автоматизація фінансового аналізу. На цьому 
рівні цифровізація стає основою проактивного фінан-
сового менеджменту. 

Забезпечувальний компонент А. Цифрова безпека 
(заходи безпеки ІКТ) є технологічною умовою стій-
кості цифрового середовища на всіх блоках і захисту 
фінансових потоків від кіберінцидентів. 

Забезпечувальний компонент Б. Цифровий люд-
ський капітал (ІКТ-фахівці) є організаційною умовою 
реалізації цифровізації у будь-якому блоці. Дефіцит ІКТ-
фахівців блокує отримання фінансової віддачі від циф-
рових інвестицій незалежно від їхнього обсягу. 

Принципова відмінність моделі цифрового профілю 
від DII Євростату полягає у двох аспектах. По-перше, 
DII класифікує окремі підприємства за кількістю засто-
совуваних технологій, тоді як модель цифрового про-
філю характеризує поширеність технологій у групах 
підприємств і дає змогу порівнювати галузі та розмірні 
групи. По-друге, виокремлення двох забезпечувальних 
компонентів як умов реалізації пояснює самовідтворю-
вальний характер цифрового розриву: підприємство без 
кадрів і захисту не може ефективно впровадити інстру-
менти будь-якого блоку навіть за наявності фінан-
сування. 

Для узагальненого оцінювання профілю показники 
об'єднано в два компоненти, розраховані як середні 
арифметичні відповідних індикаторів. 

Компонент цифрової операційної готовності (ЦОГ) 
охоплює блоки 1, 2 і забезпечувальні компоненти та ха-

рактеризує здатність підприємства функціонувати в 
цифровому середовищі та наскірзні блоки без яких не 
можливе базове функціонування: 

ЦОГ = (Інтернет + вебсайт + соціальні медіа + 
ІКТ-фахівці + безпека ІКТ) / 5 

(1) 

Компонент цифрової управлінської спроможності 
(ЦУС) охоплює блоки 3 і 4 та характеризує здатність 
управляти ресурсами, витратами і ризиками на основі 
даних: 

ЦУС = (хмарні сервіси + ERP + CRM + 
електронна торгівля + Big Data + ШІ) / 6 

(2) 

Розрив між ЦОГ і ЦУС є ключовим діагностичним 
показником профілю. Він вимірює дистанцію між тим, 
наскільки підприємство цифрово наявне, і тим, наскі-
льки воно здатне управляти фінансами на основі даних. 
Скорочення цього розриву є реальним змістом циф-
рової трансформації фінансового менеджменту. Модель 
узгоджена з логікою Digital Intensity Index Євростату і 
адаптована до умов вітчизняної статистики [12]. 

Структуру цифрового профілю підприємств України 
та її порівняння з рівнем ЄС наведено у табл. 1. 

Розподіл показників цифрового профілю серед під-
приємств України виявляє чотири якісно різні стадії тех-
нологічної дифузії, що відповідають функціональним 
блокам класифікації. 

Блок 1. Цифрова інфраструктура фактично досяг 
насичення. Доступ до Інтернет забезпечено у 95,2% під-
приємств України, що відповідає середньому рівню ЄС 
(95,0%) і є єдиним показником без відставання. Базова 
цифрова інфраструктура більше не є джерелом дифе-
ренціації між підприємствами, вона є умовою операцій- 
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Таблиця 1 – Показники цифрового профілю підприємств України та ЄС: функціональна структура і 
порівняльна характеристика (розраховано автором за даними [6, 12]) 

Індикатор Функціональний блок / компонент Компонент Україна, % ЄС, % Розрив, в. п.
Доступ до Інтернет Блок 1. Цифрова інфраструктура ЦОГ 95,2 95,0 −0,2 
Вебсайт Блок 2. Цифрова присутність ЦОГ 38,7 79,0 +40,3 
Соціальні медіа Блок 2. Цифрова присутність ЦОГ 29,3 63,6 +34,3 
Заходи безпеки ІКТ Забезп. компонент А. Цифрова безпека ЦОГ 73,2 93,0 +19,8 

ІКТ-фахівці 
Забезп. компонент Б. Цифровий людський 
капітал 

ЦОГ 17,7 20,1 +2,4 

Хмарні сервіси Блок 3. Цифровізація бізнес-процесів ЦУС 15,9 52,7 +36,8 
ERP Блок 3. Цифровізація бізнес-процесів ЦУС 16,7 46,5 +29,8 
CRM Блок 3. Цифровізація бізнес-процесів ЦУС 8,7 28,5 +19,8 
Електронна торгівля Блок 3. Цифровізація бізнес-процесів ЦУС 8,7 24,0 +15,3 
Big Data / аналітика 
даних 

Блок 4. Аналітична зрілість ЦУС 17,6 33,0 +15,4 

ШІ Блок 4. Аналітична зрілість ЦУС 4,6 20,0 +15,4 
Компонент цифрової операційної готовності (ЦОГ) ЦОГ 50,8 70,1 +19,3
Компонент цифрової управлінської спроможності (ЦУС) ЦУС 12,0 34,1 +22,1
Цифровий профіль підприємств загалом 29,7 50,5 +20,8
Примітка: ЦОГ – компонент цифрової операційної готовності; ЦУС – компонент цифрової управлінської спроможності. Розрив = ЄС − 
Україна. Дані наведено за останнім доступним обстеженням використання ІКТ на підприємствах: Україна – за 2025 р. (заходи безпеки ІКТ 
та ІКТ-фахівці – за 2023 р., електронна торгівля – за 2024 р.); ЄС – за 2025 р..). 

 
ного існування. Водночас висока доступність мережі не 
гарантує її управлінського використання: подальші блоки 
демонструють, що підключення до Інтернет не трансфор-
мується автоматично в цифрову присутність чи циф-
рове управління. 

Блок 2. Цифрова присутність перебуває у фазі ак-
тивної диференціації і є першою зоною суттєвого відс-
тавання від ЄС. Це означає, що понад половина вітчиз-
няних підприємств позбавлені будь-якого, навіть ста-
тичного, цифрового каналу формування доходів і взає-
модії з клієнтами. Відставання за показниками, що вва-
жаються відносно «легкими» для впровадження, свід-
чить про структурне, а не лише технологічне обмеження. 

Блок 3. Цифровізація бізнес-процесів є найбільш 
фінансово значущим і водночас найбільш критично від-
сталим. Усі чотири показники блоку є низькими за аб-
солютним рівнем і демонструють значне відставання 
від ЄС. В середньому за блоком 3 лише 12,5% підпри-
ємств України використовують відповідні інструменти, 
тоді як у ЄС – 37,9 %. Підприємства, що не застосовують 
інструменти цього блоку, мають обмежені можливості 
цифрового управління витратами, клієнтськими відно-
синами та операційними процесами і фактично зали-
шаються поза цифровим управлінням попри доступ до 
мережі. 

Блок 4. Аналітична зрілість знаходиться на почат-
ковій стадії. Відсутність аналітичних інструментів оз-
начає збереження реактивної, а не проактивної моделі 
фінансового управління: рішення про витрати, ризики і 
ресурси приймаються на основі ретроспективних даних, 
а не прогнозів. 

Забезпечувальні компоненти демонструють асимет-
ричний характер відставання. Заходи безпеки ІКТ охоп-
люють 73,2% підприємств України – це другий за по-
ширеністю показник після доступу до Інтернет, але 
відставання від ЄС (93,0%) все одно становить 19,8 в.п. 
Причому кіберзахист є особливо критичним в умовах 
воєнної економіки, де підприємства зазнають підвище-
ного ризику кіберінцидентів. ІКТ-фахівці присутні у 
17,7% підприємств проти 20,1% у ЄС – найменший аб-
солютний розрив серед усіх показників (2,4 в.п.). Втім, 

цей результат оманливий: низький рівень в обох ви-
бірках вказує на системний дефіцит ІКТ-кадрів, а не на 
відносне благополуччя. Без кадрового забезпечення циф-
рові інвестиції будь-якого масштабу не трансформу-
ються в реальні управлінські переваги. 

Зведене оцінювання за компонентами профілю під-
тверджує системну диспропорцію. ЦОГ становить 50,8 % 
в Україні та 70,1% у ЄС – розрив 19,3 в. п. ЦУС в Ук-
раїні – лише 12,0% проти 34,1% у ЄС – розрив 22,1 в.п. 
Показово, що в Україні ЦОГ перевищує ЦУС у 4,23 
рази (38,8 в.п.), тоді як в ЄС цей розрив значно менший 
– 2,06 рази (36,0 в.п.). Тобто проблема не лише в аб-
солютному відставанні від ЄС, а й у структурній незба-
лансованості самого профілю: Україна відстає від себе 
потенційної значно більше, ніж від ЄС. Підприємства є 
радше цифрово присутніми, ніж цифрово керованими. 

Це наводить на основний висновок: базова інфра-
структура вирівняна, натомість усі інструменти цифро-
вого управління демонструють суттєве відставання від 
рівня ЄС. Виявлена структурна диспропорція встановлює 
вихідний рівень для подальшого аналізу. Деталізація 
цифрового профілю в галузевому та розмірному роз-
різах і оцінювання його фінансово-управлінських нас-
лідків є предметом окремого дослідження. 

ВИСНОВКИ 
Запропонований підхід до формування і оцінювання 

цифрового профілю підприємств дає підстави для таких 
висновків. 

Розмежування оцифрування, цифровізації і цифрової 
трансформації є не лише теоретичною вимогою, а й 
практичною необхідністю для фінансового управління: 
кожна стадія відповідає якісно різній моделі прийняття 
рішень: від автоматизації обліку до проактивного уп-
равління на основі даних. Показники цифрового про-
філю відображають не просто різні технології, а різні 
ступені управлінської зрілості підприємства. 

Аналіз міжнародних підходів до оцінювання циф-
ровізації виявив їхнє спільне обмеження – відсутність 
фінансово-управлінської інтерпретації показників. Зап-
ропонована модель цифрового профілю заповнює цю 
прогалину, зберігаючи узгодженість з логікою DII Єв-
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ростату і адаптуючи її до завдань фінансово-управлін-
ського аналізу. Ключова відмінність від DII полягає в 
тому, що профіль характеризує поширення технологій 
у групах підприємств, а не інтенсивність застосування 
в межах одного підприємства. 

Виокремлення двох забезпечувальних компонентів 
– цифрової безпеки і цифрового людського капіталу – 
як умов реалізації, а не результатів цифровізації, дає 
змогу пояснити самовідтворювальний характер цифро-
вого розриву між підприємствами: дефіцит кадрів і за-
хисту блокує отримання фінансової віддачі від циф-
рових інвестицій незалежно від їхнього обсягу. 

Оцінювання загального цифрового профілю підпри-
ємств України виявила системну диспропорцію: ком-
понент цифрової операційної готовності (50,8%) більш 
ніж в чотири рази перевищує компонент цифрової уп-
равлінської спроможності (12,0%). Порівняння з ЄС 
підтверджує, що відставання концентрується не в базовій 
інфраструктурі, а в інструментах управлінської цифро-
візації – хмарних сервісах, ERP, CRM, аналітиці даних і 
ШІ. Подолання цього розриву є не лише технологічним, а 
й фінансово-управлінським завданням і потребує по-
дальшого дослідження у галузевому та розмірному роз-
різах. 
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DIGITAL PROFILE OF ENTERPRISES AS A TOOL FOR FINANCIAL MANAGEMENT DIAGNOSTICS:  
A METHODOLOGICAL APPROACH 

Introduction. Digital transformation has become a central driver of change in enterprise financial management, shifting 
decision-making on resources, costs, revenues, and risks from retrospective reporting toward data-driven approaches. However, 
digitalization proceeds unevenly across industries, firm sizes, and individual enterprises, which simultaneously reflects and deepens 
differences in financial management capabilities. To describe this unevenness analytically, a model is needed that captures not just 
the level of digitalization but its structure – which digital tools are prevalent and what financial management relevance they carry. 

The purpose of the paper is to substantiate a methodological approach to the formation and assessment of the digital profile of 
enterprises in a financial management context based on official statistical data. 

Results. A classification framework of 11 indicators is developed, organized into four functional blocks – digital infrastructure, 
digital presence, digitalization of business processes, and analytical maturity – alongside two cross-cutting enabling components: 
digital security and digital human capital. Two aggregate components are proposed: Digital Operational Readiness (DOR) and 
Digital Management Capability (DMC). For Ukrainian enterprises, DOR equals 50.8% and DMC equals 12.0% – a gap of 38.8 pp 
(4.23 times). Compared to EU averages, Ukraine lags significantly in management tools: cloud services (15.9% vs. 52.7%), ERP 
(16.7% vs. 46.5%), website presence (38.7% vs. 79.0%), and AI (4.6% vs. 20.0%). 

Conclusions. Ukrainian enterprises are digitally present but not digitally managed. The proposed digital profile model fills a 
gap in existing approaches – unlike the EU Digital Intensity Index (DII), it characterizes the distribution of technologies across 
enterprise groups rather than individual firm intensity, and explicitly identifies enabling conditions that explain the self-reinforcing 
nature of the digital divide. 

Keywords: digital profile, enterprise digitalization, financial management, digital operational readiness, digital management 
capability, digital transformation, Digital Intensity Index 

 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Economics. Finances. Law. 2026. № 6  

74 

DOI: https://doi.org/10.37634/efp.2026.6.7e 
УДК 657:004:005.35 
 

Олександр Петрович БОГОМАЗ 
аспірант, Державний біотехнологічний університет 
ORCID: https://orcid.org/0009-0000-6761-2288 
e-mail: snurnikovs@ukr.net 

КОНЦЕПТУАЛЬНІ ЗАСАДИ ОБЛІКУ В ІНФОРМАЦІЙНІЙ СИСТЕМІ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ 

У статті обґрунтовано концептуальні засади розвитку бухгалтерського обліку в інформаційній системі управління 
підприємством за умов цифрової трансформації, сталого розвитку та зростання потреби у достовірних фінансових і 
нефінансових даних. Розкрито зміну ролі обліку від ретроспективної реєстрації операцій до інтегрованої аналітичної 
підсистеми, що забезпечує підтримку управлінських рішень, оцінювання ризиків, ESG-звітування та стратегічний 
контроль. Узагальнено наукові підходи до застосування облікових інформаційних систем, цифрових технологій, ERP, BI-
аналітики та модулів сталого розвитку. Проведено порівняльний аналіз восьми ІТ-компаній за критеріями цифрової 
зрілості, прозорості управління, розкриття корпоративної відповідальності й потенціалу інтеграції фінансових і 
нефінансових показників. Запропоновано концептуальну модель інтеграції обліку в інформаційну систему підприємства. 
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ВСТУП 
У сучасних умовах бухгалтерський облік дедалі 

менше може розглядатися лише як інструмент доку-
ментування фактів господарського життя. Цифрові-
зація економіки, поширення ERP-платформ, хмарних 
сервісів, BI-аналітики, штучного інтелекту (ШІ) та 
зростання вимог до ESG-розкриттів зумовлюють пере-
орієнтацію обліку на забезпечення інформаційних пот-
реб стратегічного управління підприємством.  

Особливої актуальності ця проблематика набуває 
для підприємств ІТ-сфери, оскільки вони одночасно є 
користувачами та розробниками цифрових рішень. Для 
таких компаній інформаційна система управління фор-
мується навколо даних про проєкти, клієнтів, персонал, 
якість сервісів, кібербезпеку, екологічні ініціативи, со-
ціальні програми та корпоративне управління. Вод-
ночас відкриті матеріали ІТ-компаній свідчать про не-
рівномірність рівня формалізації ESG-розкриттів і 
різну глибину інтеграції фінансової та нефінансової ін-
формації. 

Отже, наукова проблема полягає у необхідності уточ-
нення концептуальних засад обліку як центральної ін-
формаційної підсистеми управління підприємством. 
Такий підхід передбачає поєднання класичних прин-
ципів бухгалтерського обліку з цифровими технолог-
гіями, управлінською аналітикою та вимогами сталого 
розвитку. Без цього облік ризикує залишитися фраг-
ментарним джерелом ретроспективної інформації, тоді 
як сучасне управління потребує оперативних, структу-
рованих і верифікованих даних для прийняття рішень у 
режимі, близькому до реального часу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
У науковій літературі останніх років сформувалося 

кілька взаємопов’язаних напрямів дослідження. Пер-
ший напрям стосується цифрової трансформації обліку 
та аудиту. К. Янковська розглядає цифрову трансфор-
мацію обліку й аудиту на основі сучасних інформа-
ційних систем та наголошує, що традиційні підходи 
втрачають ефективність через зростання обсягів даних 
і потребу в оперативному прийнятті рішень [1]. В. Ше-
пелюк та ін. аналізують тенденції, виклики й безпекові 

імперативи цифровізації обліково-аналітичних про-
цесів в Україні у 2020–2025 рр., акцентуючи на кібер-
ризиках, захисті даних і необхідності інтеграції циф-
рових платформ [2]. 

Другий напрям пов’язано з трансформацією профе-
сійної ролі бухгалтера. А. Кістер зазначає, що бухгалтер 
майбутнього має виконувати не тільки реєстраційні 
функції, а й функції аналітика, інтерпретатора даних і 
учасника стратегічного управління [3].  

Третій напрям охоплює взаємозв’язок цифрових об-
лікових систем і звітності зі сталого розвитку. A. Mu-
liawan та ін. доводять, що поєднання цифрових облі-
кових систем і прозорої звітності зі сталого розвитку 
позитивно впливає на операційну ефективність та до-
віру інвесторів [4]. I. Troshani та N. Rowbottom дослі-
джують інфраструктуру інформаційного забезпечення 
корпоративної звітності зі сталого розвитку і підкрес-
люють, що якість ESG-даних залежить не лише від стан-
дартів, а й від організаційних процедур, технічних рі-
шень і внутрішніх практик формування інформації [5]. 
R. Barker концептуалізує корпоративну звітність зі ста-
лого розвитку як систему, що має бути пов’язана з фі-
нансовою звітністю та управлінськими рішеннями [6]. 

Четвертий напрям стосується впливу новітніх тех-
нологій на облік. K. Asare та ін. у бібліометричному 
дослідженні показують, що ERP, хмарні платформи, 
ШІ, блокчейн і аналітика даних стають ключовими тех-
нологічними домінантами сучасного обліку для ста-
лого розвитку [7]. N. Neiroukh пов’язує якість інфор-
маційних систем управлінського обліку з корпоративною 
сталістю, що підтверджує важливість не тільки наяв-
ності даних, а й їх структурування та придатності для 
управлінського застосування [8]. 

Водночас у наукових працях недостатньо комплексно 
розкрито питання інтеграції бухгалтерського обліку, 
ERP-середовища, BI-аналітики та ESG-модулів в єдину 
інформаційну систему управління підприємством. Саме 
цей аспект визначає наукову нішу статті. 

МЕТА статті – дослідження концептуальних засад 
розвитку бухгалтерського обліку в інформаційній сис-
темі управління підприємством та оцінювання прак-
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тичних проявів цифрової й ESG-зрілості на прикладі 
восьми ІТ-компаній.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано сукупність загальнонау-

кових і спеціальних методів: теоретичного узагаль-
нення – для систематизації наукових підходів до ролі 
обліку в інформаційній системі управління підприєм-
ством; аналізу і синтезу – для визначення функцій об-
ліку та напрямів його трансформації; системного під-
ходу – для розгляду бухгалтерського обліку як інтегро-
ваної підсистеми управління; порівняльного аналізу й 
контент-аналізу – для оцінювання цифрової та ESG-зрі-
лості ІТ-компаній на основі відкритих корпоративних 
матеріалів.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Інформаційна система управління підприємством є 

комплексом організаційних, методичних, технічних і 
програмних засобів, які забезпечують формування, об-
роблення, зберігання, передачу та використання інфор-
мації для управлінських рішень. В межах такої системи 
бухгалтерський облік виконує роль базового джерела 
формалізованих даних про ресурси, зобов’язання, до-
ходи, витрати, результати діяльності та ризики. 

Концептуально облік в інформаційній системі уп-
равління підприємством доцільно розглядати у трьох 
площинах: як реєстраційну систему, що забезпечує до-
казовість і достовірність даних; як аналітичну систему, 
що формує інформацію для планування, контролю й 
оцінювання ефективності; як комунікаційну систему, 
що забезпечує розкриття фінансових і нефінансових 
показників для внутрішніх та зовнішніх користувачів 
(табл. 1). 

Для прикладної перевірки запропонованого підходу 
проведено порівняльний аналіз восьми ІТ-компаній: 
SoftServe, EPAM, GlobalLogic, N-iX, Intellias, ELEKS, 
Sigma Software та DataArt. Аналіз базується на від-
критих корпоративних матеріалах, наявності публічних 
ESG/CSR-розкриттів, позиціонуванні компаній стосовно 

AI, cloud, data analytics, digital engineering, а також на 
ступені прозорості інформації для стейкхолдерів [9-11] 
(табл. 2). 

Оцінки у табл. 2 мають експертно-аналітичний ха-
рактер і відображають не внутрішні закриті дані під-
приємств, а рівень публічної цифрової та ESG-зрілості, 
що може бути ідентифіковано за відкритими матері-
алами. Найвищі позиції за цифровою зрілістю зай-
мають EPAM та SoftServe, що пояснюється активним 
позиціонуванням у сферах AI, cloud engineering, data 
analytics та цифрової трансформації. Водночас ESG-
зрілість є більш диференційованою: наявність техноло-
гічної експертизи не завжди означає однаково високий 
рівень формалізованого нефінансового розкриття. 

У табл. 3 узагальнено основні напрями, за якими 
бухгалтерський облік має трансформуватися в межах 
сучасної інформаційної системи управління підпри-
ємством. Її зміст відображає перехід від традиційного 
розуміння обліку як системи фіксації господарських 
операцій до його трактування як інтегрованої інформа-
ційно-аналітичної підсистеми, здатної забезпечувати 
потреби оперативного, тактичного та стратегічного уп-
равління. У цьому контексті бухгалтерський облік уже 
не може обмежуватися лише формуванням фінансової 
звітності за результатами минулих подій, оскільки уп-
равлінське середовище потребує своєчасної, структуро-
ваної та придатної для аналізу інформації. 

Отже, дані табл. 3 дають підстави стверджувати, що 
трансформація бухгалтерського обліку в інформаційній 
системі управління підприємством має комплексний 
характер. Вона охоплює не лише технологічне оновлення 
облікових процесів, а й зміну самої методології роботи 
з даними. Сучасний облік повинен забезпечувати інтег-
рацію фінансових, управлінських і нефінансових показ-
ників у єдиному інформаційному середовищі, що спри-
ятиме підвищенню прозорості діяльності підприємства, 
обґрунтованості управлінських рішень і формуванню 
передумов для його сталого розвитку. 

Таблиця 1 – Концептуальні функції обліку в інформаційній системі управління підприємством (узагальнено 
автором на основі [5-10]) 

Функція Зміст Інформаційний результат Управлінське значення 

Реєстраційна 
Фіксація господарських 

операцій 
Первинні дані, регістри, 

фінансова звітність 
Доказовість та контроль 

операцій 

Аналітична 
Групування й інтерпретація 

показників 
KPI, бюджети, управлінські звіти 

Оцінювання ефективності 
процесів 

Контрольна 
Перевірка відповідності 
процедур і результатів 

Відхилення, ризики, контрольні 
сигнали 

Попередження втрат і помилок 

Стратегічна 
Інтеграція фінансових та ESG-

даних 
Інтегрована інформація для 

рішень 
Підтримка сталого розвитку 

Таблиця 2 – Порівняльна оцінка цифрової та ESG-зрілості ІТ-компаній (узагальнено автором на основі [10-11]) 

Компанія 
Публічна ESG/CSR 

інформація 
AI / Data / Cloud 

орієнтація 
Прозорість 
управління 

Оцінка 
цифрової 
зрілості 

Оцінка 
ESG-

зрілості 
SoftServe висока висока середня 95 82 
EPAM висока висока висока 98 88 
GlobalLogic середня висока середня 90 70 
N-iX середня висока середня 87 68 
Intellias висока висока середня 89 76 
ELEKS середня висока середня 85 65 
Sigma Software висока висока середня 91 79 
DataArt середня висока середня 84 66 
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Таблиця 3 – Напрями розвитку обліку в інформаційній системі управління підприємством (розроблено автором) 
Напрям Поточна проблема Необхідне рішення Очікуваний результат 

ERP-інтеграція Фрагментарність даних 
Єдина база фінансових, 

проєктних і кадрових даних 
Оперативна управлінська 

звітність 

BI-аналітика 
Низька швидкість 

інтерпретації 
Дашборди KPI та прогнозні 

моделі 
Підвищення якості рішень 

ESG-облік 
Нестандартизовані 

нефінансові показники 
ESG-регістри та внутрішні 

методики 
Підготовка до інтегрованої 

звітності 

Внутрішній контроль 
Ризики помилок і 

дублювання 
Автоматизовані контрольні 

процедури 
Зменшення ризиків і втрат 

Цифровий аудит 
Обмеженість вибіркових 

перевірок 
Аналіз повних масивів даних Вища доказовість аудиту 

 
ВИСНОВКИ 

У результаті дослідження встановлено, що концеп-
туальні засади обліку в інформаційній системі управ-
ління підприємством мають ґрунтуватися на інтеграції 
фінансової, управлінської та нефінансової інформації. 
Бухгалтерський облік у цифровому середовищі виконує 
не лише реєстраційну, а й аналітичну, контрольну, ко-
мунікаційну та стратегічну функції. Проведений аналіз 
наукових джерел засвідчив, що сучасні дослідники роз-
глядають цифрову трансформацію обліку через призму 
ERP-систем, BI-аналітики, ШІ, ESG-звітності та сталого 

розвитку. Водночас недостатньо опрацьованим зали-
шається питання побудови єдиної концептуальної мо-
делі інтеграції обліку в інформаційну систему управ-
ління підприємством. Порівняльний аналіз восьми ІТ-
компаній показав, що цифрова зрілість досліджуваних 
підприємств є високою, однак ESG-зрілість має різний 
рівень формалізації. Це підтверджує необхідність роз-
витку нефінансового обліку, ESG-регламентів, внут-
рішніх показників сталого розвитку та інтегрованої 
звітності.  
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CONCEPTUAL FOUNDATIONS OF ACCOUNTING IN THE ENTERPRISE MANAGEMENT INFORMATION SYSTEM 

The paper substantiates the conceptual foundations of accounting development in the enterprise management information system under the 
conditions of digital transformation, sustainable development and increasing demand for reliable financial and non-financial data. The 
relevance of the study is determined by the transformation of accounting from a retrospective registration mechanism into an integrated 
analytical subsystem that supports management decision-making, risk assessment, ESG reporting and strategic management. The paper 
systematizes scientific approaches to accounting information systems, sustainability reporting infrastructure and digital technologies in 
enterprise management. Special attention is paid to the integration of accounting, management accounting and non-financial indicators within a 
single data environment that ensures transparency and analytical usefulness. A comparative analysis of eight IT companies, namely SoftServe, 
EPAM Systems, GlobalLogic, N-iX, Intellias, ELEKS, Sigma Software and DataArt, was conducted according to publicly observable criteria: 
sustainability or corporate responsibility disclosure, use of digital solutions in business positioning, cloud and AI orientation, governance 
transparency, and potential integration of financial and non-financial data. The results demonstrate that IT companies have a high level of 
digital maturity, while the maturity of ESG disclosure differs significantly. A conceptual model of accounting integration into the enterprise 
management information system is proposed. It combines accounting data, management accounting, ERP platforms, BI analytics, ESG modules 
and strategic decision-making. The practical value lies in identifying directions for transforming accounting into a data-driven management 
subsystem capable of ensuring transparency, accountability and sustainable business development. 

Keywords: accounting, accounting information system, digitalization, ERP, BI analytics, ESG, sustainable development, IT companies 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ ПРОМИСЛОВОСТІ ТА ВНУТРІШНЬОГО ПОПИТУ 
УКРАЇНИ У ПІСЛЯВОЄННОМУ ВІДНОВЛЕННІ: РОЛЬ МЕТАЛУРГІЙНОЇ ГАЛУЗІ 

Повномасштабна війна спричинила глибоку зміну трудового потенціалу, внутрішнього попиту та промислової бази 
України. Метою статті є визначення взаємозв’язку між кадровими втратами, відкладеним попитом і можливостями 
металургії у післявоєнній відбудові. На основі структурного, порівняльного та прогнозно-аналітичного підходів 
обґрунтовано, що ефективність відновлення залежить від поєднання активної політики зайнятості, стимулювання 
платоспроможного попиту та локалізації виробництва металопродукції для реконструкції житла, інфраструктури та 
промисловості. 

Ключові слова: кадровий потенціал, внутрішній попит, післявоєнне відновлення, промисловість, металургійна галузь, 
економічне зростання 
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ВСТУП 
Повномасштабна війна стала для України не лише 

безпековим викликом, а й чинником глибокої струк-
турної трансформації економіки. Вона одночасно впли-
нула на пропозицію праці, споживчий ринок, виробничі 
потужності та логістичні зв’язки. Воєнні втрати люд-
ського капіталу, зовнішня і внутрішня міграція, мобі-
лізація, руйнування підприємств та енергетичні обме-
ження зменшили кадрову базу промисловості й уск-
ладнили відновлення виробничої активності [3; 6]. В 
таких умовах післявоєнна відбудова не може зводитися 
тільки до реконструкції фізичної інфраструктури: її ре-
зультативність залежатиме від здатності економіки од-
ночасно відновлювати людський капітал, внутрішній 
попит і промислові ланцюги доданої вартості. 

Особливої ваги ця проблема набуває у промисло-
вому секторі. Промисловість зазнала значних втрат внас-
лідок бойових дій, окупації територій, пошкодження 
енергетичної інфраструктури та втрати частини екс-
портних маршрутів. Водночас саме промислові підпри-
ємства формують матеріальну основу реконструкції 
житла, транспорту, енергетики, соціальної та інженерної 
інфраструктури. Серед базових галузей металургія має 
особливе значення, оскільки забезпечує сталь, прокат, 
труби, металоконструкції та інші ресурси, без яких не-
можливий масштабний будівельний і інфраструктурний 
цикл [7; 8]. 

Актуальність дослідження зумовлено тим, що зрос-
тання внутрішнього попиту саме собою не гарантує 
зростання національного виробництва. Якщо попит на 
матеріали для відбудови буде задоволений переважно 
імпортом, мультиплікативний ефект для української 
економіки зменшиться: кошти відновлення не повністю 
трансформуються у внутрішню зайнятість, податкові 
надходження, модернізацію підприємств і розвиток су-
міжних виробництв. Тому ключовим завданням є інс-
титуційне поєднання попиту відбудови з пропозицією 
національних виробників, насамперед у металургії та 
металопереробці. 

У наукових та аналітичних джерелах вже висвіт-
лено окремі наслідки війни для ринку праці, міграції, 
споживчої поведінки та металургійного сектору [1; 2; 

9; 10]. Проте недостатньо розробленим залишається ін-
тегрований підхід, який би пов’язував кадровий потен-
ціал, внутрішній попит і промислову спроможність у 
єдину модель післявоєнного відновлення. Саме ця ана-
літична прогалина визначає наукову новизну статті. 

МЕТА статті є визначення характеру трансформації 
кадрового потенціалу промисловості та внутрішнього 
попиту України в умовах війни й початкового етапу 
відновлення, а також обґрунтування ролі металургійної 
галузі у формуванні мультиплікативних ефектів еконо-
мічного зростання. Для досягнення мети поставлено 
такі завдання: узагальнити ключові зміни на ринку праці; 
охарактеризувати зміну структури внутрішнього по-
питу; визначити функціональне значення металургії для 
реконструкції; запропонувати практичні імперативи 
узгодження попиту відбудови з можливостями націона-
льного виробництва. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Дослідження ґрунтується на поєднанні макроеко-

номічного, галузевого та функціонального підходів. 
Макроекономічний підхід застосовано для аналізу зай-
нятості, безробіття, доходів і споживання домогоспо-
дарств. Галузевий підхід дав змогу виокремити мета-
лургію як сектор, що одночасно зазнав значних втрат і 
зберігає системну роль у відбудові. Функціональний 
підхід застосовано для виявлення зв’язку між працею, 
попитом, виробництвом і мультиплікативними ефектами. 

Методологічну основу становлять порівняльний, 
структурний, аналітичний, соціологічний і прогнозно-
аналітичний методи. Порівняльний метод дав змогу 
зіставити довоєнні та воєнні параметри ринку праці. 
Структурний метод застосовано для аналізу галузевих і 
регіональних зрушень. Соціологічний підхід спирався 
на інтерпретацію опитувальних даних про поведінку 
домогосподарств і бізнесу. Прогнозно-аналітичний інс-
трументарій застосовано для формування висновків 
про середньострокові пріоритети відновлення [4; 5; 9]. 

Інформаційну базу сформовано на основі матеріалів 
міжнародних організацій, Національного банку України, 
Національного інституту стратегічних досліджень, галу-
зевих аналітичних центрів і статистичних джерел [3–8; 
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11; 12]. Застосування методологічної триангуляції під-
вищує достовірність узагальнень, оскільки воєнні умови 
обмежують повноту поточної статистики та збільшують 
роль експертних оцінок. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Першим ключовим результатом є встановлення зміни 

природи проблеми зайнятості. У 2022 р. ринок праці 
пережив шок масового вивільнення працівників через 
зупинку підприємств, окупацію територій, руйнування 
активів і вимушену міграцію. Надалі, у 2023–2024 рр., 
поступове відновлення ділової активності не повер-
нуло ринок до довоєнної рівноваги, а сформувало нову 
ситуацію: високі втрати робочої сили поєдналися зі струк-
турним дефіцитом кадрів у промисловості, будівництві, 
логістиці, енергетиці та інженерно-технічних спеціаль-
ностях [3; 6; 10]. 

Цей дефіцит має кілька джерел. Частина працездатного 
населення перебуває за кордоном або перемістилася 
всередині країни; частина чоловіків вилучена з цивіль-
ного ринку праці через мобілізацію; частина підпри-
ємств змінила місце розташування або масштаб ро-
боти. Внаслідок цього попит роботодавців дедалі час-
тіше стосується не просто чисельності працівників, а 
конкретних компетенцій: операторів виробничого об-
ладнання, зварювальників, машиністів, інженерів, ре-
монтних фахівців, фахівців із логістики, енергетики та 
управління виробництвом. Для промисловості така си-
туація означає, що відбудова потребуватиме не лише ін-
вестицій у потужності, а й системного відновлення 
професійно-кваліфікаційної бази. 

Основні зміни ринку праці можна узагальнити у 
табл. 1. 

Другим результатом є визначення зміни внутріш-
нього попиту. У перші місяці війни домогосподарства 
перейшли до моделі споживання виживання: скоро-
чення витрат, відкладання великих покупок, переорієн-
тація на базові товари та накопичення запасів. У міру 
адаптації економіки і стабілізації частини доходів ви-
ник інший процес – накопичення відкладеного попиту 
на ремонти, житло, товари тривалого користування, 
транспорт, енергоефективні рішення та побутову інфра-
структуру. Такий попит не є суто споживчим: через бу-
дівництво, ремонт, транспорт і виробництво облад-
нання він прямо або опосередковано формує попит на 
металопродукцію [8; 9]. 

З погляду післявоєнної політики важливо, щоб цей 
відкладений попит не перетворився на імпортний канал. 
Якщо домогосподарства, бізнес і держава купувати-

муть переважно імпортні матеріали, локальний ефект 
від витрат відбудови буде обмеженим. Натомість поєд-
нання споживчого, інвестиційного та бюджетного по-
питу з внутрішньою металургією дає змогу запускати 
ланцюг мультиплікації: виробництво сталі і прокату – 
металосервіс – металоконструкції – будівництво – логіс-
тика – зайнятість – податкові надходження – новий попит. 

Третім результатом є обґрунтування подвійної ролі 
металургії. З одного боку, галузь належить до найбільш 
постраждалих секторів: втрати активів, руйнування ви-
робничих майданчиків, енергетичні обмеження, кадрові 
втрати та складна логістика знизили її поточну спро-
можність. З іншого боку, металургія залишається сектором, 
що може забезпечити матеріальну основу реконструкції. 
Її продукція необхідна для мостів, доріг, житла, про-
мислових будівель, енергетичних об’єктів, укриттів, 
залізничної інфраструктури, машинобудування та обо-
ронно-промислової кооперації [1; 7; 8; 12]. 

Важливо підкреслити, що металургійна політика не 
повинна зводитися до прямої підтримки окремих під-
приємств. Її доцільно розглядати як інструмент підви-
щення макроекономічної ефективності відбудови. Чим 
більша частина попиту реконструкції буде задоволена 
національними виробниками за конкурентними стан-
дартами якості, тим більшою буде внутрішня додана 
вартість кожної гривні відновлення. Для цього потрібні 
не адміністративні бар’єри, а прозорі умови довгостро-
кового контрактування, технічна стандартизація, серти-
фікація, доступ до оборотного капіталу, страхування 
воєнних ризиків і підтримка металопереробки. 

Практичні імперативи узгодження попиту відбу-
дови з можливостями національної металургії подано в 
табл. 2. 

Запропонована рамка працює лише за умови синх-
ронізації трьох контурів: трудового, споживчо-інвести-
ційного та виробничого. Трудовий контур передбачає 
повернення, залучення, перекваліфікацію й реінтеграцію 
працівників. Споживчо-інвестиційний контур охоплює 
попит домогосподарств на ремонт і житло, попит біз-
несу на оновлення основних фондів та попит держави і 
донорів на інфраструктурну реконструкцію. Виробничий 
контур пов’язаний зі здатністю металургії та металопе-
реробки своєчасно запропонувати продукцію потрібної 
якості, у потрібних обсягах і з прийнятними логістич-
ними витратами. 

Найбільший ризик полягає у розриві між цими кон-
турами. Наприклад, наявність коштів на інфраструк- 

Таблиця 1 – Основні зміни ринку праці України у контексті післявоєнного відновлення (складено автором 
на основі [3; 5; 6; 10-12]) 
Показник / процес Довоєнний стан Воєнний шок Початкова адаптація Виклик для відбудови

Пропозиція праці 
Відносно стабільна 

чисельність зайнятих 
Зовнішня міграція, 
ВПО, мобілізація 

Часткове повернення 
активності 

Дефіцит кадрів у 
критичних професіях 

Структура 
зайнятості 

Висока роль торгівлі, 
аграрного сектору і 

промисловості 

Скорочення 
зайнятості у важкій 
промисловості та 

транспорті 

Зростання ролі будів-
ництва, логістики, ре-
монту, оборонних ви-

робництв 

Потреба у 
перекваліфікації та 

внутрішній мобільності 

Доходи населення 
Поступове зростання 

реальних доходів 

Падіння реальних 
зарплат і споживчої 

активності 

Поступове відновлення 
зарплат у дефіцитних 

сферах 

Необхідність підтримки 
платоспроможного 

попиту 

Регіональна 
структура 

Концентрація 
промисловості на 

сході та півдні 

Релокація бізнесу, 
втрати прифронтових 

регіонів 

Посилення західних і 
центральних областей 

Балансування 
регіональних 
диспропорцій 
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Таблиця 2 – Практичні імперативи розвитку металургії у системі післявоєнного відновлення України 
(складено автором на основі [2; 7; 8; 10; 12]) 

Імператив Ключові виконавці Очікуваний ефект 
Довгострокове програмування попиту 

відбудови через рамкові контракти і типові 
специфікації 

Замовники відбудови, виробники, 
металотрейдери 

Підвищення передбачуваності 
завантаження потужностей і зниження 

ризику дефіциту матеріалів 
Локалізація без протекціонізму: 

простежуваність походження та частка 
локальної переробки у публічних 

закупівлях 

Уряд, донори, замовники, 
профільні асоціації 

Перетворення витрат реконструкції на 
внутрішні робочі місця, податки і додану 

вартість 

Швидка стандартизація і сертифікація 
металопродукції для інфраструктури, 

житла, укриттів та енергооб’єктів 

Регулятори, виробники, технічні 
комітети 

Зменшення транзакційних витрат і 
прискорення тендерних процедур 

Підтримка металосервісних центрів, 
виробників металоконструкцій і ремонтних 

підприємств у регіонах відбудови 

Місцева влада, бізнес, банки 
розвитку 

Поглиблення переробки, скорочення 
логістичних витрат і розвиток 

регіональної зайнятості 

Кадрові програми для критичних професій 
металургії, будівництва та логістики 

Держава, заклади освіти, 
підприємства 

Подолання структурного дефіциту 
робочої сили і прискорення введення 

потужностей 
Фінансування оборотного капіталу та 

страхування воєнних ризиків для 
виробничих інвестицій 

Уряд, банки, міжнародні партнери 
Зниження інвестиційної премії за ризик і 

розширення внутрішньої пропозиції 

 
турний проєкт не забезпечить внутрішнього мультиплі-
катора, якщо виробники не матимуть доступу до елек-
троенергії, кредитів, кадрів або сертифікації. Так само 
відновлення доходів населення не гарантує розвитку 
національного виробництва, якщо внутрішня пропо-
зиція металомістких товарів буде слабкою. Тому після-
воєнна економічна політика має поєднувати активні 
інструменти зайнятості, промислову політику, підтримку 
попиту та інвестиційні механізми зменшення ризиків. 

Для ринку праці першочерговими є програми ко-
роткого професійного навчання для робітничих та ін-
женерно-технічних спеціальностей, підтримка внут-
рішньої трудової мобільності, стимулювання робото-
давців до найму ветеранів і внутрішньо переміщених 
осіб, а також модернізація професійно-технічної освіти. 
Для внутрішнього попиту важливими є доступне кре-
дитування ремонту і житла, програми енергоефек-
тивної модернізації, індексація соціально чутливих до-
ходів та розвиток фінансових інструментів для малого і 
середнього бізнесу. Для металургії критичними зали-
шаються енергетична стійкість, логістика, стандарти-
зація, оборотний капітал і прогнозованість закупівель. 

Отже, металургія у післявоєнному відновленні має 
розглядатися не тільки як галузь-одержувач підтримки, 
а як елемент економічної архітектури відбудови. Її сис-
темна роль полягає у здатності перетворювати попит 
реконструкції на виробниче завантаження, робочі місця, 
регіональну активність і податкову базу. Це створює 
підстави для переходу від фрагментованої антикризової 
підтримки до довгострокової моделі промислового від-
новлення. 

ВИСНОВКИ 
Післявоєнне відновлення економіки України визна-

чатиметься не лише обсягом зовнішньої фінансової до-
помоги, а насамперед спроможністю національної еко-
номіки поєднати кадровий потенціал, внутрішній по-
пит і промислове виробництво. Дослідження показало, 
що ринок праці перейшов від фази шокового безро-
біття до фази структурного дефіциту кадрів, що особ-
ливо відчутно у промисловості, будівництві, логістиці 
та технічних професіях. 

Внутрішній попит має потенціал стати важливим 
стимулом відновлення, оскільки відкладені витрати до-
могосподарств і бізнесу на житло, ремонт, транспорт, 
енергоефективність та оновлення основних фондів 
формують попит на металомістку продукцію. Водночас 
позитивний ефект такого попиту залежить від того, чи 
буде він пов’язаний з внутрішнім виробничим контуром, 
а не переважно задоволений імпортом. 

Металургійна галузь зберігає стратегічне значення 
для реконструкції, попри воєнні втрати. Її підтримка 
має бути інтегрованою: поряд із вирішенням енерге-
тичних і логістичних проблем потрібні довгострокові 
контракти, стандартизація продукції, розвиток метало-
сервісу, фінансування оборотного капіталу, страхування 
ризиків та підготовка кадрів для критичних професій. 

Практичне значення результатів полягає у можли-
вості використання запропонованих імперативів у фор-
муванні політики зайнятості, програм стимулювання 
попиту та інструментів промислової підтримки. Перс-
пективи подальших досліджень пов’язано з моделю-
ванням регіональних потреб у кадрах, оцінюванням 
імпортної частки у відбудовчих закупівлях і розра-
хунком мультиплікатора металургії для різних сце-
наріїв реконструкції. 
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TRANSFORMATION OF INDUSTRIAL WORKFORCE POTENTIAL AND DOMESTIC DEMAND IN 
UKRAINE’S POST-WAR RECOVERY: THE ROLE OF THE METALLURGICAL INDUSTRY 

Russia’s full-scale invasion has transformed the operating conditions of Ukraine’s economy by reducing the available workforce, 
compressing household demand, damaging industrial assets, and disrupting logistics. These processes are closely interrelated: 
labour shortages restrict enterprises’ capacity to respond to reconstruction needs, while weak domestic demand limits incentives for 
investment and production recovery. The purpose of the paper is to determine the main changes in Ukraine’s industrial workforce 
potential and domestic demand during the war and the initial recovery phase, and to substantiate the role of the metallurgical 
industry in generating multiplier effects for post-war reconstruction. The paper shows that the labour market has moved from mass 
job losses to structural scarcity, especially in industrial, engineering, construction, logistics, and technical occupations. At the same 
time, household demand is gradually shifting from survival-oriented consumption to postponed spending on housing, repairs, 
durable goods, and mobility. This creates a potential channel for expanding domestic demand for steel and metal-intensive products. 
The metallurgical industry remains strategically important despite severe losses because it can supply reconstruction projects, 
support regional employment, deepen domestic value chains, and reduce import leakage. The practical framework includes long-
term contracting for reconstruction demand, transparent standards and certification, support for local metal processing, targeted 
credit instruments, risk insurance, and workforce retraining. Post-war recovery should be treated as an integrated process of 
restoring labour resources, demand capacity, and industrial production. The strongest macroeconomic effect can be achieved when 
reconstruction spending is linked to national producers and supported by active labour-market and industrial policies. 

Keywords: workforce potential, domestic demand, post-war recovery, industrial enterprises, metallurgical industry, economic 
growth, Ukraine 
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