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АНАЛІЗ ЄВРОПЕЙСЬКОГО ДОСВІДУ ДЕРЖАВНОГО РЕГУЛЮВАННЯ СТРАХОВОЇ СИСТЕМИ ТА 
ЙОГО ІМПЛЕМЕНТАЦІЯ У ВІТЧИЗНЯНУ ПРАКТИКУ 

У статті проаналізовано сучасний стан та проблемні acпекти державного регулювання страхової системи України, 
висвітлено основні міжнародні підходи noбудови державного регулювання страхової системи. Також проаналізовано ключові 
напрями реформ страхової системи України, які започатковано Національним банком України (НБУ) як єдиним фінансовим 
мегарегулятором. Визначено, що, peформуючи систему регулювання та нагляду за страховою системою, НБУ імплементує 
ключові вимоги законодавства ЄС, які Україна зобов'язана виконувати згідно з Угодою про acoціацію, а також принципи 
Міжнародної асоціації органів стpaхового нагляду (IAIS) для забезпечення стабільної та ефективної роботи страхової 
системи. 

Ключові слова: державне регулювання, страхова система, страхові послуги, ризик-орієнтований підхід, мегарегулятор 

 

ВСТУП 
Посилення глобалізації, інтеграції, науково-технічної 

революції, інформатизації суспільства призводить до 
зростання нестабільності та невизначеності у світовій 
економіці, збільшуючи ризики в усіх її сферах. У цьому 
контексті наявність ефективної страхової системи є 
фундаментальною умовою для стабільного соціально-
економічного розвитку країни. Однак, щоб виконувати 
свою головну функцію – мінімізацію негативного впливу 
ризиків, – страхова система повинна відповідати сучасним, 
постійно зростаючим потребам, що обумовлює необ-
хідність її прогресивного розвитку на національному 
рівні. 

Формування страхової системи в Україні стикається 
з численними проблемами та протиріччями, включаючи 
недосконале державне регулювання, непрозорість від-
носин між учасниками ринку, низький рівень інновацій 
та недовіру споживачів. Попри окремі позитивні зру-
шення, комплексної розбудови національної страхової 
системи ще не досягнуто. Це обмежує її здатність пов-
ноцінно виконувати свої економічні функції. Ситуацію 
погіршують негативні тенденції в соціально-економіч-
ному житті країни та кризові явища, спричинені гло-
балізаційними процесами. Тому необхідно прискорити 
розвиток національної страхової системи для мінімі-
зації негативних наслідків господарських ризиків та 
стимулювання економічного зростання України. 

Серед вітчизняних науковців, які досліджували та 
вивчали проблемні аспекти державного регулювання 
страхової cистеми є: О.В. Слободянюк, А.О. Дєгтяр, 
Р.Г. Соболь, М.В. Тимчак, В.Т. Мінкович та ін. О.В. Сло-
бодянюк у своїх працях досліджував державне регулю-
вання страхової діяльності у розрізі європейської прак-
тики пруденційного нагляду на страховому ринку [1]. 
Віддаючи належне їхнім науковим здобуткам у цій 
галузі, слід зазначити, що питання вітчизняного дер-
жавного регулювання страхової системи та імплемен-
тації його в Україні відповідно до європейських вимoг 
потребує подальших наукових досліджень.  

МЕТА дослідження – проаналізувати особливості 
державного регулювання страхової системи країн ЄС, 
висвітлити ocновні підходи та принципи її побудови, а 

також розкрити проблемні питання державного регу-
лювання страхової системи в Україні та її імплемен-
тації до європейських стандартів.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У поточному дослідженні застосовано комплекс за-

гальнонаукових методів: логічний метод та синтез, ме-
тод порівняльного аналізу та класифікації. Для окрес-
лення висновків та peкомендацій застосовано методи 
узагальнення та абстрагування.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
З огляду на військову агресію та нестабільну еко-

номіку, особливої ваги набуває дослідження поточного 
стану страхової галузі як важливого складника фінан-
сової стабільності держави. Поширення страхових послуг 
в Україні все ще недостатнє, що зумовлено низькою 
купівельною спроможністю громадян та невеликим по-
питом на багато страхових продуктів. Ключовими пе-
решкодами є слабка довіра до страховиків, повільне впро-
вадження інновацій та цифрових технологій. Додатково є 
регуляторні ризики, спричинені частими змінами в за-
конодавстві та зростанням вимог до резервів і капіталу 
страхових компаній. Подолання цих викликів спри-
ятиме економічному зростанню країни, зокрема зав-
дяки сучасним інструментам державного peгулювання. 
Особливо важливим стратегічним напрямом для дер-
жави є інтеграція української страхової cистеми до сві-
тових та європейський стандартів. 

Особливістю державного регулювання страхової сис-
теми у країнах ЄС є його поділ на два рівні, де на пер-
шому здійснюється державне регулювання страхової 
системи із застосуванням своїх механізмів на націона-
льних ринках. На другому рівні застосовуються єдині 
правила регулювання та розвитку страхової системи, 
характерні для ЄС. Основними нормативно-правовими 
документами, що формують страхове законодавство 
ЄС є його Директиви. В європейській практиці основні 
засади функціонування страхової системи формує Єв-
ропейське управління страхування та професійного пен-
сійного забезпечення (European Insurance and Occupa-
tional Pensions Authority – EIOPA). Світова практика дер-
жавного регулювання страхової системи виробила три 

 М.І. КОЩИНЕЦЬ, 2025 
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основні підходи:  
– традиційне регулювання, засноване на дотриманні 

правил, вимог та норм законодавства; 
– регулювання, засноване на принципах, встанов-

лених органами влади; 
– регулювання, засноване на ризик-орієнтованому 

підході (РОП), який передбачає ідентифікацію ризику 
та його вимірювання, особливості управління ризиком 
та контроль інструментів регулювання [2]. 

У сучасних реаліях більшість країн віддає пере-вагу 
моделі єдиного регулювання та нагляду за фінан-совою 
системою, що передбачає зосередження всіх ре-
гуляторних повноважень в одному наглядовому органі. 
Модель мегарегулятора широко застосовується в кра-
їнах ЄС, де нагляд за фінансовим сектором здійсню-
ється або центральним банком (як в Ірландії, Ісландії, 
Словаччині, Чехії), або окремою наглядовою інститу-
цією, незалежною від центрального банку (наприклад, 
в Латвії, Австрії, Польщі, Данії, Ліхтенштейні, Мальті, 
Естонії, Німеччині, Норвегії, Швеції та Фінляндії). 

Державне регулювання страхового ринку в Україні 
за 2003-2011 рр. здійснювалося Державною комісією з 
регулювання ринків фінансових послуг України (Держ-
фінпослуг), починаючи з 2011 р. до 2020 р. – Націо-
нальною комісією, що здійснює державне регулювання 
у сфері ринків фінансових послуг (Нацкомфінпослуг). 
Однак з вересня 2019 р. в Україні розпочався процес 
кардинальної реформи регулювання страхового ринку. 
Це стало можливим після ухвалення Закону України 
«Про внесення змін до деяких законодавчих актів щодо 
удосконалення функцій із державного регулювання 
ринків фінансових послуг» (Закон про «спліт»), спря-
мованого на вдосконалення державного регулювання 
ринків фінансових послуг. Згідно з цим законом з 1 липня 
2020 р. Нацкомфінпослуг ліквідовано, а її функції регу-
лювання небанківських фінансових установ, включаючи 
страхові, лізингові, факторингові компанії, кредитні спілки, 
ломбарди та інші фінансові компанії, перейшли до 
Національного банку України (НБУ), який таким спо-
собом набув статусу мегарегулятора. 

Ключовим завданням НБУ у сфері страхування є 
формування та підтримка платоспроможного, фінан-
сово стійкого, конкурентоздатного та стабільного стра-
хового ринку. Це має гарантувати належний захист 
прав споживачів та забезпечувати економіку й гро-
мадян необхідними страховими послугами та продук-
тами. Реформуючи систему регулювання та нагляду за 
страховим ринком, НБУ бере до уваги ключові вимоги 
законодавства ЄС, які Україна зобов'язана виконувати 
згідно з Угодою про асоціацію, а також принципи Між-
народної асоціації органів страхового нагляду (IAIS).  

Регулювання та нагляд за страховими компаніями, 
так само, як і в більшості європейських країн, здійс-
нюється за РОП. В основу реалізації РОП закладено 
такі принципи:  

– принцип пропорційності (Proportionality): регуля-
торні вимоги та інтенсивність нагляду визначаються на 
підставі розміру, значущості (впливу компанії на ринок 
та економіку загалом), складності бізнес-моделі та про-
філю ризиків фінансової установи;  

– принцип перспективного погляду (Forward-looking): 
аналіз діяльності здійснюється з огляду на розуміння 
бізнес-плану, перспективи діяльності та потенційні 

ризики компанії;  
– принцип раннього виявлення та вчасного реагу-

вання (Early warning): оцінювання потенційних ризиків 
та їх виявлення на ранній стадії для своєчасної подальшої 
комунікації чи вжиття відповідних заходів;  

– принцип професійного судження (Professional 
judgement): оцінювання ґрунтується на вмотивованих та 
обґрунтованих висновках, заснованих на знаннях і дос-
віді, а також на комплексному та всебічному аналізі ін-
формації;  

– принцип правової визначеності полягає у вста-
новленні чітких та зрозумілих для дотримання вимог 
через систему законодавчих та нормативно-правових 
актів включно з графіками приведення діяльності фінан-
сових установ у відповідність до нових вимог [3]. 

Впровадження НБУ нової моделі регулювання стра-
хової системи базується на положеннях директив ЄС, 
міжнародних принципах ведення страхової діяльності 
та світовому досвіді. 

Досліджуючи європейський досвід зауважуємо, що 
практично у кожній із досліджуваних європейських країн 
державне регулювання страхової системи побудовано 
на РОП. У Норвегії нагляд побудований на основі ри-
зиків і передбачає оцінювання, контроль та управління 
ринковим, кредитним, операційним ризиками та ризи-
ком ліквідності [4]. 

Особливостями ризик-орієнтованого нагляду в Австрії 
є: послідовний підхід до аналізу ризиків, підкріплений 
ефективними заходами; скоординований підхід у фор-
муванні європейського та міжнародного наглядового 
права; пруденційний нагляд, як запорука ефективного 
нагляду, та врахування всіх причинно-наслідкових зв‘язків. 
Департамент фінансового ринку Австрії (Austrian Fi-
nancial Market Authority, FMA) може видавати обов‘яз-
кові стандарти (постанови та адміністративні рішення), 
вживати примусових заходів: відкликання ліцензій, звіль-
нення директорів або накладення адміністративних стяг-
нень: для фізичних осіб до 5 млн євро, для юридичних 
осіб – до 10 млн євро або до 15% загального чистого обо-
роту (у разі, якщо така сума перевищує 10 млн євро) [5]. 

Особливу увагу в нагляді за страховою системою 
Естонії займає аналіз ризиків суб‘єктів страхової сис-
теми, підтримання страхових послуг прозорими, надій-
ними та ефективними. Метою cтрахового нагляду Уп-
равління фінансового нагляду Естонії (Estonian Finan-
cial Supervision Authority, EFSA) є забезпечення ста-
більності та якості обслуговування страхових компаній, 
підтримка надійності страхової системи Естонії, cприяння 
підвищенню ефективності страхового сектору шляхом 
зниження системних ризиків та запобігання зловжи-
вання страховою системою у злочинних цілях. Почи-
наючи 2015 р., управління фінансового нагляду є також 
органом з врегулювання криз в Естонії, яке працює 
разом з Eesti Pank (Bank of Estonia) в Європейській раді 
cистемних pизиків (European Systemic Risk Board, 
ESRB) [6]. 

Нагляд за стpaховою системою в Ірландії здійсню-
ється на основі ірландського законодавства та євpoпей-
ських директив. Станом на червень 2021 р. під наг-
лядом єдиного регулятора Центрального банку Ірландії 
(The Central Bank of Ireland (Irish: Banc Ceannais na hÉi-
reann)) знаходилося 190 стpaхових та перестрахових 
компаній, включаючи іноземних кептивних страховиків. 
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Центpaльний банк має чіткий мандат у внутрішньому 
та євpoпейському законодавстві, щоб сприяти фінан-
совій стабільності в Ірландії та ЄС шляхом вдоскона-
лення макропруденційної політики, poзроблення набору 
індикаторів для оцінювання системних pизиків, роз-
роблення макропруденційних інструментів для подо-
лання нових pизиків, проведення аналітичних дослі-
джень для отримання інформації про калібрування цих 
інструментів та оцінювання ефективності для обме-
ження системного ризику. Регулювання фінансових ус-
танов і ринків здійснюється за допомогою нагляду, що 
ґрунтується на оцінюванні ризику, який підкріплюється на-
дійними засобами стримування, інструментами, які вклю-
чають нагляд за страховиками в рамках єдиного наглядо-
вого механізму, моніторингом регуляторних звітів [7]. 

У Польщі управління фінансового нагляду (Polish 
Financial Supervision Authority, PFSA; Komisja Nadzoru 
Finansowego, KNF) розпочало свою діяльність 19 ве-
ресня 2006 р. з моменту введення в дію Закону про 
нагляд за фінансовими ринками від 21 липня 2006 р. 
Новий peгулятор взяв на себе повноваження Комісії з 
нагляду за страхуванням та пенсійними фондами та 
Комісії з цінних паперів та бірж Польщі, які скасовано 
зазначеним Законом. Основними завданнями регулятора 
у сфері нагляду за страховою системою є:  

– вжиття заходів для підтримки належного функціо-
нування страхової системи та вжиття заходів зі спри-
яння її poзвитку та конкурентоспроможності;  

– участь у розробленні проєктів нормативно-пра-
вових актів з питань нагляду за стpaховою системою;  

– створення можливостей для розв'язання спорів 
між учасниками страхової системи [8]. 

Здійснивши аналіз європейського досвіду в сфері 
державного регулювання страхової системи та порів-
нявши його з новою моделлю НБУ, очевидним є те, що 
розвиток та ефективне функціонування вітчизняного 
страхового ринку потребує комплексного підходу. 

НБУ після отримання у 2020 р. мандату на регулю-
вання небанківського фінансового сектору ініціював 
низку змін, щоб поступово імплементувати вимоги за-
конодавства ЄС, дати імпульс гармонійному розвитку 
ринку і заповнити прогалини в регулюванні. Кожна нова 
peгуляція стала відповіддю на пpoблеми ринку, зокрема: 

– у відповідь на численні факти наявності на ринку 

недостатньо фінансово стійких компаній ми впровадили 
вимоги до платоспроможності та достатності капіталу 
страховиків; 

– для забезпечення прозорості структури власності 
– вимоги до її розкриття та конкретні критерії прозо-
рості і бездоганної ділової репутації; 

– для прозорості діяльності – оновлені вимоги до 
звітності, розкриття інформації, роботи із страховими 
посередниками; 

– для забезпечення якісного корпоративного управ-
ління – вимоги до управління та розбудови ефективної 
системи внутрішнього контролю; 

– для захисту прав споживачів та фінансового моні-
торингу – відповідні вимоги до договорів та правил 
вивчення клієнтів і моніторингу їх операцій [9]. 

Страхові компанії поступово адаптувалися до нових 
вимог, проте військова агресія змусила призупинити 
цей процес. Для підтримки ринку НБУ запровадив низку 
регуляторних пом'якшень. Зокрема, під час активних 
бойових дій не застосовувалися санкції за недотри-
мання нормативів, а терміни приведення діяльності 
відповідно до оновлених вимог продовжено. Нині впро-
вадження норм ЄС відновлено. 

ВИСНОВКИ 
Особливості страхового ринку зумовлюють необ-

хідність балансування фінансових інтересів як стpaхо-
виків, так і держави. У зв'язку з цим розроблення сис-
темних та обґрунтованих регуляторних заходів на дер-
жавному рівні є вкрай важливою для пошуку дієвих 
інструментів, що сприятимуть формуванню прозорого 
та конкурентоздатного стpaхового ринку в Україні. Дер-
жавне регулювання та нагляд за страховою системою 
України повинно узгоджуватися з євpoсоюзівським за-
конодавством Solvency, виконання яких передбачено 
Угодою про асоціацію, а також з принципами страхо-
вого нагляду (Insurance Core Principles) Міжнародної 
асоціації наглядовців за ринком страхування (IAIS). 
Так, одним з пріоритетних напрямів держави на шляху до 
цивілізованого європейського стpaхового ринку та за-
безпечення стабільної та ефективної роботи страхової 
системи є зміцнення стійкості страховиків, захист прав 
споживачів та імплементація найкращого європейського 
досвіду у вітчизняну пpaктику.  
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ANALYSIS OF THE EUROPEAN EXPERIENCE OF STATE REGULATION OF THE INSURANCE 
SYSTEM AND ITS IMPLEMENTATION IN DOMESTIC PRACTICE 

The paper analyzes the current situation and problematic aspects of the state regulation of the insurance system of Ukraine, and 
covers the main international approaches to building the state regulation of the insurance system, namely, traditional regulation 
based on legislative norms and requirements; regulation based on the principles determined by the state authorities; and risk-
oriented regulation, which includes identification, assessment of risks, risk management and control of regulatory instruments. The 
work also analyzes the key areas of reforms of the insurance system of Ukraine, which were initiated by the National Bank of 
Ukraine as the only financial mega-regulator. The author shows that the state regulation and control of the insurance system, like in 
most European countries, is carried out on a risk-oriented approach. The implementation of the risk-based approach is based on the 
following principles: the principle of proportionality, the principle of a prospective view, the principle of early detection and timely 
reaction, the principle of professional judgment, and the principle of legal certainty.  

The National Bank's key task in the insurance sector is to create and maintain a solvent, financially sound, competitive, and 
stable insurance market. This should guarantee proper consumer protection and provide the economy and citizens with the necessary 
insurance services and products. 

The author determines that by reforming the system of regulation and supervision of the insurance system, the National Bank of 
Ukraine implements the key requirements of the European Union legislation, which Ukraine is obliged to fulfill under the 
Association Agreement, as well as the principles of the International Association of Insurance Supervisors (IAIS) to ensure stable 
and efficient operation of the insurance system. 
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ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Economics. Finances. Law. 2025. № 5  

12 

DOI: https://doi.org/10.37634/efp.2025.5.2 
УДК 343.1 
 

Іван Іванович КРАВЧУК 
аспірант, Національна академія внутрішніх справ 
ORCID: https://orcid.org/0009-0002-7697-7777 
e-mail: ivan.kravchukphd@gmail.com 

ЗАСТОСУВАННЯ КОНТРОЛЮ ЗА ВЧИНЕННЯМ ЗЛОЧИНУ І ВИКОНАННЯ СПЕЦІАЛЬНОГО 
ЗАВДАННЯ З РОЗКРИТТЯ ЗЛОЧИННОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ОРГАНІЗОВАНОЇ ГРУПИ ЧИ ЗЛОЧИННОЇ 

ОРГАНІЗАЦІЇ В РОЗСЛІДУВАННІ ОРГАНІЗОВАНОЇ ЗЛОЧИННОСТІ 

У статті досліджено особливості одночасного застосування двох форм негласних слідчих (розшукових) дій: контролю за 
вчиненням злочину та виконання спеціального завдання з розкриття злочинної діяльності організованої групи чи злочинної 
організації. Проаналізовано судову практику, законодавчі положення та наукові підходи до правової природи таких дій. 
Обґрунтовано доцільність їх комплексного застосування як взаємодоповнюючих інструментів боротьби з організованою 
злочинністю та надано рекомендації з дотримання процесуальної форми їх реалізації. 

Ключові слова: контроль за вчиненням злочину, виконання спеціального завдання, організована злочинна група, 
конфіденційне співробітництво 

 

ВСТУП 
Діяльність організованих злочинних груп (ОЗГ) 

становить серйозну загрозу для українського суспільства. 
Їхня активність підриває правопорядок, сприяє корупції, 
формуванню тіньової економіки та знижує довіру гро-
мадян до правоохоронних органів. ОЗГ завдають сут-
тєвих збитків державному бюджету, знижують інвести-
ційну привабливість країни та послаблюють її еконо-
мічний потенціал. 

Водночас простежується інституціоналізація зв’язків 
між ОЗГ та окремими структурами державної влади й 
органами місцевого самоврядування. Це проявляється 
у залученні посадових осіб, зокрема високого рівня, до 
сприяння, приховування або навіть участі у протиправній 
діяльності. 

Ефективна протидія ОЗГ вимагає комплексного під-
ходу, що включає вдосконалення законодавства, поси-
лення інституційної спроможності правоохоронних ор-
ганів, розвиток міжнародного співробітництва та про-
ведення інформаційно-просвітницької роботи. Пріори-
тетом державної політики має бути нейтралізація ве-
ликих злочинних організацій, що системно впливають 
на криміногенну ситуацію в країні. 

Актуальність дослідження зумовлено тим, що ОЗГ 
становлять постійну загрозу правопорядку. В умовах 
протидії злочинності особливого значення набувають 
негласні слідчі (розшукові) дії (НСРД), зокрема конт-
роль за вчиненням злочину та виконання спеціального 
завдання з розкриття злочинної діяльності організова-
ної групи чи злочинної організації (далі – спеціальне 
завдання). Поєднання цих інструментів дає змогу доку-
ментувати не лише виконавців, а й організаторів зло-
чинної діяльності, що є ключовим елементом системної 
протидії організованій злочинності. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
Питання проведення контролю за вчиненням зло-

чину були предметом наукових досліджень таких учених, 
як Л.І. Аркуша, О.О. Тобас, Є.В. Гладій, М.Л. Грібов, 
А.А. Венедіктов, Ю.Є. Венедіктова, О.Б. Сибаль, 
Г.Р. Крет, В.В. Комашко, Я.О. Тализіна та ін. 

Теоретичні та практичні аспекти виконання спеці-
ального завдання з розкриття злочинної діяльності ор-

ганізованої групи чи злочинної організації досліджували 
Г.М. Андрусяк, М.В. Ковбаса, В.Г. Телійчук, В.В. Котова, 
В.П. Климчук, С.С. Кудінов, О.В. Бачинський, Ю.В. Лу-
ценко, Н.К. Макаренко, А.І. Суббот, С.Б. Фомін, В.Д. Ту-
ров, А.М. Черняк, Я.О. Тализіна та ін. 

Незважаючи на значну кількість наукових праць, ці 
інститути переважно аналізуються ізольовано один від 
одного. Недостатньо досліджено їх одночасне застосування 
у справах про організовану злочинність, що обмежує 
можливості практичного узагальнення та вироблення 
комплексних рекомендацій. 

Наукова новизна статті полягає у дослідженні спе-
цифіки одночасного застосування контролю за вчиненням 
злочину та виконання спеціального завдання з розкриття 
злочинної діяльності організованої групи чи злочинної 
організації. Такий підхід дає змогу обґрунтувати до-
цільність комплексного застосування зазначених НСРД 
під час документування протиправної діяльності ОЗГ. 

МЕТА дослідження – з’ясування особливостей од-
ночасного застосування контролю за вчиненням зло-
чину та виконання спеціального завдання як інстру-
ментів виявлення і документування злочинної діяль-
ності організованих злочинних груп. 

Для досягнення цієї мети поставлено такі завдання: 
– проаналізувати судову практику застосування заз-

начених НСРД у справах про діяльність організованої 
злочинності; 

– надати рекомендації з ефективного поєднання конт-
ролю за вчиненням злочину та виконання спеціального 
завдання з метою належного документування проти-
правної діяльності організованих злочинних груп. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
У дослідженні застосовано комплекс загальнонау-

кових і спеціальних методів, характерних для правової 
науки, зокрема у сфері кримінального процесу та опе-
ративно-розшукової діяльності. 

Теоретичною базою слугують положення законо-
давства України, які регулюють проведення контролю 
за вчиненням злочину та виконання спеціального зав-
дання. Основним джерелом є Кримінальний процесу-
альний кодекс (КПК) України, а також відповідні норми 

 І.І. КРАВЧУК, 2025 
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Кримінального кодексу (КК) України. 
Формально-юридичний метод застосовано для ана-

лізу положень ст.ст. 271, 272 та 275 КПК України, а 
також ст. 43 КК України. Цей метод дав змогу проана-
лізувати юридичну природу НСРД, виявити прогалини 
та суперечності у регулюванні правового статусу осіб, 
залучених до їх виконання. 

Порівняльно-правовий метод застосовано з метою 
дослідження міжнародного досвіду протидії ОЗГ. Це 
дало змогу виявити спільні риси та відмінності у під-
ходах різних правових систем до впровадження агентів 
та застосування контрольованих дій. 

Казуальний аналіз судової практики дав змогу зіста-
вити ситуації, в яких контроль за вчиненням злочину та 
виконання спеціального завдання застосовувалися од-
ночасно або окремо, і виявити їхню ефективність та 
процесуальні наслідки. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Комплексний підхід до боротьби з організованою 

злочинністю, що включає запобігання та припинення 
діяльності ОЗГ, передбачено Стратегією боротьби з ор-
ганізованою злочинністю [1]. На відміну від розсліду-
вання поодиноких злочинів протидія ОЗГ вимагає три-
валого спостереження, що дає змогу встановити струк-
туру угруповань, методи їхньої діяльності, способи мас-
кування та зібрати докази участі у злочинній діяльності. 

Одним із ключових джерел оперативної інформації 
є особи, які безпосередньо функціонують у злочинному 
середовищі. Їхня участь у проведенні НСРД, зокрема у 
формі контролю за вчиненням злочину або виконання 
спеціального завдання, дає змогу документувати не лише 
окремі епізоди, а й функціонування злочинного меха-
нізму загалом. 

Міжнародна практика підтверджує ефективність зас-
тосування впроваджених агентів: 

– у США прикладом є діяльність агента ФБР Джо-
зефа Пістоне (псевдонім Донні Браско), який понад 6 
років працював під прикриттям у мафіозній структурі. 
Операція завершилась арештом понад 100 мафіозі; 

– у Швейцарії впроваджуються штатні працівники 
поліції («taupe» – «кріт»); 

– у ФРН діє інститут «прихованих співробітників» 
(«verdeckte – vermittler») [2]. 

Значущість функцій правоохоронних органів з ви-
явлення та розслідування відповідних правопорушень 
підтверджено Європейським судом з прав людини 
(ЄСПЛ), зокрема у справі «Раманаускас проти Литви» 
[3]. У цьому рішенні ЄСПЛ наголосив, що ефективне ви-
конання завдань з протидії організованій злочинності 
та корупції вимагає регулярного залучення агентів під 
прикриттям, інформаторів та інших форм прихованої 
діяльності.  

Водночас ЄСПЛ не деталізує процедурні аспекти за-
лучення таких осіб, не визначаючи ані критерії їх до-
бору, ані вимоги до санкціонування подібних операцій. 
Натомість у справі «Носко і Нефьодов проти Росії» 
ЄСПЛ акцентував на необхідності передбачуваності 
національного законодавства у частині регламентації 
таємних операцій, зокрема обов’язкового санкціонування 
з боку незалежного органу та ефективного контролю за 
реалізацією подібних заходів [4]. 

КПК України надає правоохоронним органам низку 

інструментів для документування протиправної діяль-
ності ОЗГ: 

– конфіденційне співробітництво (ст. 275 КПК), що 
надає можливість слідчим та оперативним підрозділам: 
1) отримувати інформацію внаслідок конфіденційного 
співробітництва з іншими особами; 2) залучати цих осіб 
до проведення НСРД; 

– виконання спеціального завдання з розкриття зло-
чинної діяльності організованої групи чи злочинної ор-
ганізації (ст. 272 КПК); 

– контроль за вчиненням злочину (ст. 271 КПК) у 
формах контрольованої поставки, контрольованої та опе-
ративної закупки, спеціального слідчого експерименту, 
імітування обстановки злочину [5]. 

Усі вказані заходи є взаємопов’язаними та можуть 
застосовуватись як у поєднанні, так і окремо. У науковій 
літературі (С.В. Албул, С.А. Хімченко) підкреслюється 
перспективність спеціального завдання як інструменту 
протидії організованій злочинності, проте необхідність 
вдосконалення правового регулювання його застосу-
вання залишається актуальною [6, с.263].  

Практика свідчить, що успішне документування зло-
чинної діяльності ОЗГ потребує дотримання двох ос-
новних вимог: 1) дотримання процесуальної форми, щоб 
докази, здобуті в процесі НСРД, не були визнані судом 
недопустимими; 2) запобігання перевищенню повнова-
жень особами, залученими до виконання завдання з роз-
криття ОЗГ, з метою недопущення їх притягнення до 
кримінальної відповідальності. 

Науковці (О.В. Капліна, М.О. Карпенко, В.І. Маринів 
та ін.) наголошують, що процесуальна форма гарантує 
як дотримання прав учасників кримінального прова-
дження, так і правову визначеність у здійсненні слід-
чих дій [7, с.7]. Стаття 272 КПК визначає дві категорії 
осіб, залучених до виконання спеціального завдання: 1) 
ті, що виконують спеціальне завдання, беручи участь в 
організованій групі чи злочинній організації; 2) є учас-
ником зазначеної групи чи організації, який на конфі-
денційній основі співпрацює з органами досудового 
розслідування. 

На думку В.В. Котової, виконавців спеціального зав-
дання доцільно класифікувати на три основні категорії:  

– працівники оперативного підрозділу, яким безпо-
середньо доручається виконання завдання; 

– особи, які конфіденційно співпрацюють з опера-
тивними підрозділами; 

– члени організованої злочинної групи або злочинної 
організації, які погодилися на співпрацю з правоохо-
ронними органами [8, с.104].  

Ч. 1 ст. 43 КК України встановлює, що вимушене 
заподіяння шкоди в межах виконання спеціального зав-
дання не є кримінально караним, якщо особа діяла з 
метою попередження чи розкриття діяльності ОЗГ [9]. 

У своїх дослідженнях А.І. Суббот виділяє шість ка-
тегорій осіб, на яких поширюється дія ч. 1 ст. 43 КК 
України і які можуть виконувати спеціальне завдання. 
Водночас, на його думку, фактично чотири з цих шести 
категорій становлять службові особи правоохоронних 
або розвідувальних органів, до функціональних обов’язків 
яких уже належить виконання таких завдань [10, с. 27]. 

Проблематику впровадження осіб у злочинне сере-
довище детально аналізує В.П. Климчук, наголошуючи 
на важливості належного документального оформлення 
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підстав і порядку такої участі. Це, на його переконання, 
забезпечує як процесуальні гарантії, так і безпеку таких 
осіб, а недотримання вимог до оформлення може поста-
вити під сумнів допустимість здобутих доказів [11, с. 330]. 

Питання допустимих меж поведінки виконавця спе-
ціального завдання досліджують Ю.В. Луценко та Н.К. Ма-
каренко. Науковці підкреслюють, що в окремих випадках 
вчинення дій, формально заборонених кримінальним 
законом, може бути єдиним способом «підтримання 
легенди» особою, що виконує завдання, з метою збере-
ження довіри з боку інших учасників ОЗГ. Тому поло-
ження ст. 43 КК України, на їхню думку, слугують ме-
ханізмом правового захисту за дотримання меж допус-
тимої поведінки [12, с. 366]. 

О.Б. Сибаль обґрунтовує, що під час проведення конт-
ролю за вчиненням злочину працівники правоохоронних 
органів та особи, які конфіденційно співпрацюють із 
ними, можуть вчиняти дії, що за зовнішніми ознаками 
мають склад кримінального правопорушення. Проте 
такі дії, за умови дотримання правових процедур, не є 
злочинними. Автор розглядає контроль за вчиненням 
злочину як відносно самостійну підставу, що виключає 
злочинність діяння, на рівні з обставинами, передбаче-
ними ст.ст. 39-43 КК України. Участь у контрольованій 
закупівлі, передача неправомірної вигоди або інша імі-
таційна дія, що проводиться з відома та під контролем 
уповноважених органів, не може тягнути за собою кри-
мінальну відповідальність виконавця [13, с.339].  

Подібну позицію висловлює М.Л. Грібов, наголо-
шуючи, що участь особи у проведенні контролю за вчи-
ненням злочину не є кримінально караною за умови на-
лежного процесуального оформлення. Зокрема, передача 
коштів, придбання заборонених предметів чи встанов-
лення контактів із підозрюваними за наявності санкції 
прокурора та належного нагляду з боку правоохоронних 
органів не тягне кримінальної відповідальності. Така 
діяльність, на його думку, визнається правомірною, оскільки 
узгоджена з державними органами й проводиться в межах 
спеціального завдання або іншого дозволеного заходу 
[14, с.136]. 

Я.О. Тализіна вказує, що термін «контроль за вчи-
ненням злочину» є більш зрозумілим для правоохоронців 
порівняно з іншими формами НСРД. Вона зазначає, що 
залучення особи до проведення контролю, санкціоно-
ване прокурором, формально створює умови, за яких 
така особа отримує можливість вчинити дії, що можуть 
мати ознаки злочину, однак уникає кримінальної відпо-
відальності. На думку авторки, у більшості випадків під 
час реалізації спеціального завдання прокурор також 
санкціонує проведення контролю за вчиненням зло-
чину [15, с. 627].  

У межах іншого дослідження М.Л. Грібов зазначає, 
що контроль за вчиненням злочину зазвичай реалізу-
ється в поєднанні з іншими негласними слідчими (роз-
шуковими) діями. Такий підхід, на його думку, забез-
печує комплексність та послідовність документування 
злочинної діяльності [16, с. 7].  

Варто також звернути увагу, що ст. 271 КПК Ук-
раїни не містить вказівок стосовно кола осіб, які можуть 
бути залучені до проведення контролю за вчиненням 
злочину. Хоча правоохоронні органи зазвичай уникають 
залучення власних співробітників у якості викривачів, 
аби уникнути звинувачень у провокації, прямих обме-

жень у законодавстві стосовно цього немає. Загалом 
коло осіб, яких може бути залучено до виконання спе-
ціального завдання або контролю за вчиненням зло-
чину, є досить широким і може включати навіть адво-
катів, нотаріусів, медичних працівників, журналістів, 
священнослужителів – за умови, що їхня участь не по-
рушує професійну таємницю або інші законодавчі об-
меження (ст.ст. 65, 275 КПК України). 

Правова природа дій осіб, залучених до контролю 
за вчиненням злочину, передбачає їх невизнання зло-
чинними. Наприклад, особи, які під контролем право-
охоронців надають або отримують неправомірну ви-
году, не несуть кримінальної відповідальності, на від-
міну від тих, хто є об’єктом відповідного контролю. 

У разі, коли виконання спеціального завдання або 
контроль за вчиненням злочину здійснюється особою, 
яка не є працівником правоохоронного органу, така діяль-
ність набуває ознак конфіденційного співробітництва 
відповідно до ст. 275 КПК України, оскільки така особа 
може як надавати інформацію, так і бути залученою до 
проведення НСРД. 

Залучення особи до діяльності ОЗГ зазвичай перед-
бачає вчинення дій, які формально підпадають під оз-
наки кримінальних правопорушень, з метою уникнення 
викриття. Ч. 1 ст. 43 КК України визнає допустимим за-
подіяння шкоди в межах виконання спеціального зав-
дання, за винятком особливо тяжких злочинів, поєднаних 
із насильством. Водночас ця стаття не містить прямої 
заборони на провокацію злочину з боку особи, впрова-
дженої в організовану злочинну групу. Проте така по-
ведінка суперечить позиції ЄСПЛ, що у своїй практиці 
(зокрема у справі «Мілінене проти Литви») послідовно 
підкреслює, що підбурення до вчинення злочину з ме-
тою викриття особи, яка без провокації не вчинила б 
правопорушення, є неприпустимим, а правоохоронці 
можуть лише «долучитись» до злочинної діяльності [17].  

Ч. 3 ст. 271 КПК України прямо забороняє підбурю-
вання до вчинення злочину, якщо мета полягає в його 
подальшому викритті, зазначаючи: «заборонено прово-
кувати (підбурювати) особу на вчинення цього злочину 
з метою його подальшого викриття, допомагаючи особі 
вчинити злочин, який вона би не вчинила, якби слідчий 
цьому не сприяв» [5]. 

Проаналізуємо, як на практиці в українських кримі-
нальних провадженнях застосовуються одночасно конт-
роль за вчиненням злочину та виконання спеціального 
завдання. 

Національне антикорупційне бюро України (НАБУ) 
застосовує детективів під прикриттям для проведення 
НСРД у низці резонансних кримінальних проваджень, 
серед яких: «бурштинова справа» стосовно колишніх 
народних депутатів Максима Полякова та Бориса Ро-
зенблата, кримінальні провадження стосовно колиш-
ньої заступниці голови Державної міграційної служби 
Діни Пімахової, народного депутата Олександра Юр-
ченка, а також колишнього голови Верховного Суду 
Всеволода Князєва. 

Згідно з інформацією, отриманою з відкритих джерел 
– зокрема сайту https://hacc-decided.ti-ukraine.org та 
Єдиного державного реєстру судових рішень – вста-
новлено, що у вказаних справах детективи НАБУ під 
прикриттям документували діяльність організованих 
злочинних груп. Усім фігурантам інкриміновано вчи-
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нення кримінального правопорушення, передбаченого 
ч. 4 ст. 368 КК України. 

Так, в ухвалі слідчого судді Солом’янського районного 
суду м. Києва від 21.06.2017 у справі № 760/10315/17 
(кримінальне провадження № 42016000000003712), 
відомій як «бурштинова справа», зазначено про здійс-
нення контрольованого вчинення корупційного зло-
чину в межах оперативно-розшукової справи, а також 
про виконання спеціального завдання у межах криміна-
льного провадження. Ймовірно, спеціальне завдання 
ініційовано ще в рамках оперативно-розшукової діяль-
ності, після чого його реалізація продовжилась у межах 
досудового розслідування [18]. До участі в операції 
залучено детектива під прикриттям, відому у публіч-
ному просторі як «агент Катерина».  

У справі № 991/7654/20 (ухвала ВАКС від 15.09.2020, 
кримінальне провадження № 42020000000001458), що 
стосується народного депутата Олександра Юрченка, 
зафіксовано проведення контролю за вчиненням зло-
чину та виконання спеціального завдання особою, якій 
і пропонувалося вирішити питання за неправомірну ви-
году [19]. Згідно з повідомленнями у ЗМІ до спецопе-
рації залучено детектива під прикриттям. 

У справі № 991/1692/24 (ухвала ВАКС від 20.08.2024, 
кримінальне провадження № 52023000000000202), що 
стосується колишнього голови Верховного Суду Все-
волода Князєва, зафіксовано проведення контролю за 
вчиненням злочину, а також виконання спеціального 
завдання [20]. Водночас з тексту судових рішень не-
можливо достеменно встановити, кого саме залучено 
до виконання зазначених НСРД. 

У справі № 991/2876/19 (кримінальне провадження 
№ 52017000000000839, ухвала слідчого судді ВАКС від 
23.12.2019), яка стосується колишньої заступниці голови 
Державної міграційної служби Діни Пімахової, також 
зазначено про здійснення контрольованого вчинення 
корупційного діяння та виконання спеціального завдання 
в межах оперативно-розшукової справи [21]. Попри те, 
що зазначені заходи проводилися в рамках оперативно-
розшукової діяльності, зазначені обставини свідчать 
про активне застосування НАБУ як спеціального зав-
дання, так і контролю за вчиненням злочину як способу 
документування злочинної діяльності. 

У справі № 991/1668/19 (кримінальне провадження 
№ 52019000000000970, ухвала слідчого судді ВАКС від 
15.11.2019) контроль за вчиненням злочину здійсню-
вався стосовно трьох осіб, які, за даними сторони 
обвинувачення, пообіцяли за грошову винагороду пра-
цевлаштувати особу, що виконувала спеціальне завдання, 
до НАК «Нафтогаз України» [22]. 

Крім справ, пов’язаних із діяльністю НАБУ, у від-
критому доступі ЄДРСР виявлено низку судових рішень 
за період з 01.01.2019 про застосування обох видів НСРД 
під час документування злочинної діяльності ОЗГ: 

Вирок Шевченківського районного суду м. Чернівців 
від 15.08.2022 у справі № 727/792/22. Учасники органі-
зованої групи впродовж лютого-серпня 2021 р. займа-
лись незаконним збутом наркотиків. Для фіксації зло-
чинної діяльності одночасно застосовувалися контроль 
за вчиненням злочину та виконання спеціального зав-
дання. До останнього залучено особу під прикриттям, 
яка діяла зсередини угруповання, тоді як контроль за 
вчиненням злочину реалізовувався через осіб, що вико-

нували роль споживачів (ОСОБА_12, ОСОБА_13) [23]. 
Вирок Ніжинського міськрайонного суду Чернігів-

ської області від 24.11.2021 у справі № 730/374/21. 
Організована група планувала розбійний напад. Для 
його попередження задіяно ОСОБА_28, учасника групи, 
яка одночасно виконувала спеціальне завдання та залу-
чена до контролю за вчиненням злочину (спеціальний 
слідчий експеримент). Суд, розглядаючи заяву сторони 
захисту стосовно провокації, дійшов висновку про ре-
альність злочинного наміру угруповання та відсутність 
провокації [24]. 

Вирок Івано-Франківського міського суду від 28.08. 
2023 у справі № 344/15349/23. ОЗГ організувала збут 
наркотиків через месенджери та поштові служби. До 
проведення спеціального завдання залучили ОСОБА_13, 
який взаємодіяв із членами групи через спеціально ство-
рений акаунт [25]. Про застосування контролю за вчи-
ненням злочину у вироку не згадується. 

Вирок Мукачівського міськрайонного суду від 24.10. 
2023 у справі № 303/9418/23. Організована група зай-
малась незаконним переправленням чоловіків призов-
ного віку через державний кордон. До фіксації злочинної 
діяльності залучено дві особи: ОСОБА_6 виконував спе-
ціальне завдання, а ОСОБА_9 був у ролі конфідента, 
імітуючи клієнта [26]. Пряма згадка про контроль за 
вчиненням злочину у вироку відсутня, однак логіка 
обставин справи дає підстави припустити його засто-
сування. Ймовірно, інформацію про НСРД не деталі зо-
вано через укладення угоди про визнання винуватості. 

Ухвала Київського районного суду м. Одеси від 
13.11.2024 у справі № 947/21814/24. Організована група 
займалась розповсюдженням наркотичних засобів. До 
заходів залучено ОСОБА_1, який одночасно виконував 
функції в межах обох НСРД – здійснював контрольо-
вані закупки (контроль за вчиненням злочину) та діяв 
під прикриттям у межах спеціального завдання [27]. 

Ухвала Київського районного суду м. Харкова від 
26.06.2023 у справі № 953/5176/23. ОЗГ спеціалізувалась 
на шахрайстві, пропонуючи організацію виїзду за кор-
дон через систему «Шлях». Для документування фактів 
злочинної діяльності використано оперативну закупку 
(контроль за вчиненням злочину) та впровадження у 
групу в межах виконання спеціального завдання. 
ОСОБА_10 брала участь у закупці, але, ймовірно, її не 
залучено до спеціального завдання [28].  

Ухвала слідчого судді Печерського районного суду 
м. Києва від 02.12.2020 у справі № 757/53189/20-к. ОЗГ 
займалася виготовленням і збутом підроблених доку-
ментів. До проведення спеціального завдання залучено 
ОСОБА_13. Ухвала не містить прямих згадок про зас-
тосування контролю за вчиненням злочину, проте факт 
передачі коштів під наглядом правоохоронців свідчить 
про можливе проведення вказаного виду НСРД [29]. 

Так, за результатами аналізу можна зробити такі 
узагальнення: 

– Кількість судових рішень, в яких прямо зазначено 
про одночасне застосування контролю за вчиненням зло-
чину та виконання спеціального завдання у справах 
проти ОЗГ, залишається обмеженою. 

– У низці справ згадується лише про виконання спе-
ціального завдання, хоча логіка обставин дає змогу 
припустити наявність контролю за вчиненням злочину 
(наприклад, під час передачі коштів під контролем пра-
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воохоронців). 
– Є приклади, коли обидва НСРД застосовувались 

паралельно, з чітко визначеними ролями різних осіб: 
одні виконували функції агентів під прикриттям або 
учасників ОЗГ, інші – виступали як «клієнти» або по-
купці у контрольованих закупках. 

Отже, ефективне застосування спеціального завдання 
та контролю за вчиненням злочину як взаємодоповню-
ючих інструментів у справах проти ОЗГ має надзви-
чайно важливе значення. Це дає змогу забезпечити не 
лише глибоке проникнення у злочинне середовище, але 
й здобуття допустимих та переконливих доказів у до-
судовому розслідуванні. Зважаючи на наявні ризики 
правових зловживань, необхідним є як належне пра-
вове регулювання, так і постійний контроль за дотри-
манням процесуальної форми в ході реалізації таких 
заходів. 

ВИСНОВКИ 
Застосування спеціального завдання з розкриття 

злочинної діяльності організованої групи чи злочинної 
організації та контролю за вчиненням злочину є клю-

човими інструментами у боротьбі з організованою зло-
чинністю. Їх одночасне застосування значно підвищує 
ефективність документування злочинної діяльності та 
дає змогу виявляти не лише виконавців, а й організаторів. 

Важливою проблемою залишається неуніфікова-
ність підходів до оформлення участі осіб у проведенні 
контролю за вчиненням злочину або виконанні спеці-
ального завдання, зокрема в частині їх правового ста-
тусу, підстав залучення та рівня відповідальності. Вод-
ночас слід зазначити, що до документування діяльності 
ОЗГ можуть залучатися як працівники правоохоронних 
органів, так й інші особи, зокрема члени таких груп. 

У випадках, коли особи, залучені до виконання спе-
ціального завдання, змушені вчиняти злочини у складі 
організованої групи, доцільно оформлювати такі дії як 
контроль за вчиненням злочину. 

Лише комплексні, процесуально належно оформлені 
заходи дають змогу зменшити вплив організованої зло-
чинності та забезпечити безпечне середовище для гро-
мадян України. 
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APPLICATION OF CONTROL OVER CRIME COMMISSION AND EXECUTION OF SPECIAL TASKS TO 
REVEAL CRIMINAL ACTIVITIES OF ORGANIZED GROUPS OR CRIMINAL ORGANIZATIONS IN 

ORGANIZED CRIME INVESTIGATIONS 

The paper explores the simultaneous application of two types of covert investigative (detective) actions — control over the 
commission of a crime and execution of a special task to uncover the criminal activities of an organized group or a criminal 
organization. These instruments are key to combating organized crime, enabling the documentation of both executors and 
organizers. Their combined use is especially relevant in the context of the growing threat posed by organized criminal groups 
(OCGs) to public order, economic security, and public trust in law enforcement. 

The purpose of the paper is to clarify the legal and practical features of using these covert actions together in criminal 
proceedings related to organized crime. The study also aims to develop recommendations for their effective implementation in line 
with procedural guarantees and standards set by the European Court of Human Rights. 

The paper analyzes Ukrainian legislation (Criminal Procedure Code and Criminal Code), as well as judicial practice and 
doctrinal positions regarding the legal status of individuals involved in such actions — whether law enforcement officers, 
confidential informants, or members of OCGs cooperating with investigative authorities. International experience (USA, Germany, 
Switzerland) and ECtHR case law are also discussed. The study identifies the lack of clear procedural algorithms for combining 
these instruments and emphasizes the risks of provocation and inadmissibility of evidence in the absence of proper documentation. 

The simultaneous use of control over the commission of a crime and the execution of a special task is a highly effective 
mechanism for documenting systemic criminal activity. However, this requires procedural rigor, legal clarity on the roles and 
responsibilities of involved persons, and protection of their rights. Properly regulated, these tools strengthen state capacity to 
counter organized crime and ensure the rule of law. 

Keywords: control over crime commission, execution of special tasks, organized crime groups, confidential collaboration with law 
enforcement 
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ПРАВОВЕ РЕГУЛЮВАННЯ РИНКУ НЕРУХОМОСТІ В УКРАЇНІ:  
СУЧАСНИЙ СТАН ТА ПЕРСПЕКТИВИ РЕФОРМУВАННЯ 

У статті розглянуто сучасний стан правового регулювання ринку нерухомості в Україні, проаналізовано основні законодавчі 
акти, що регулюють правовідносини у ринку нерухомості, а також виявлено ключові проблеми, що перешкоджають ефективному 
функціонуванню цього ринку. Визначено напрями подальшого реформування законодавства відповідно до потреб економіки, 
суспільства та євроінтеграційних зобов’язань України. Досліджено ключові нормативно-правові акти, що регулюють сферу 
нерухомості, зокрема положення Цивільного кодексу України, Законів України «Про іпотеку», «Про державну реєстрацію 
речових прав на нерухоме майно та їх обтяжень», «Про оренду землі» тощо. Окрему увагу приділено впливу збройної агресії 
росії на динаміку та функціонування ринку нерухомості: знищення житла, переміщення населення, занепад будівництва, 
міграція інвестицій. Обґрунтовано необхідність комплексного реформування правової бази. 

Ключові слова: нерухомість, правове регулювання, ринок нерухомості, законодавство, реформи 

 

ВСТУП 
Ринок нерухомості в Україні функціонує на пере-

тині приватного та публічного інтересів, тому його 
правове регулювання потребує чіткого балансу між 
гарантіями права власності, ефективністю державного 
управління та прозорістю механізмів реалізації май-
нових прав. Впродовж останніх десятиліть національне 
законодавство стосовно нерухомості зазнало низки змін, 
однак багато ключових проблем залишаються нероз-
в’язаними. 

Серед основних викликів: фрагментарність норма-
тивної бази, дублювання регуляторних норм, відсут-
ність єдиного підходу до оцінювання, реєстрації та 
обліку нерухомого майна. Крім того, чинна система не 
забезпечує повністю правову визначеність для інвес-
торів та власників, особливо в умовах воєнного стану 
та необхідності відновлення житлової інфраструктури. 

У зв’язку з цим постає необхідність глибокого ана-
лізу чинного правового регулювання, виявлення про-
галин та суперечностей, а також напрацювання комп-
лексного підходу до реформування законодавства з ура-
хуванням потреб ринку, вимог безпеки та принципів 
сталого розвитку. 

МЕТА статті – дослідження сучасного стану право-
вого регулювання ринку нерухомості в Україні, вияв-
лення ключових проблем і недоліків у нормативно-
правовій базі, а також практичних потреб учасників 
ринку та завдань забезпечення правової визначеності й 
інвестиційної привабливості у сфері нерухомості. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Поточне дослідження ґрунтується на різноманітних 

підходах, що дають змогу глибоко та всебічно вивчити 
тематику дослідження. Основними з них є: праці про-
відних вчених, матеріали періодичних видань та нор-
мативно-правові документи. 

У статті застосовано такі наукові методи: аналіз 
нормативно-правових актів – для вивчення чинного за-
конодавства, що регулює ринок нерухомості; порівняльно-
правовий метод – для співставлення різних положень 
законодавчих актів та виявлення суперечностей і не-

узгодженостей. Системний підхід – розгляд ринку не-
рухомості як комплексної правової та економічної сис-
теми, яка перебуває під впливом зовнішніх (війна, еко-
номічна криза) і внутрішніх (законодавчі прогалини) 
чинників. Прогностичний метод – для визначення перс-
пектив розвитку та реформування ринку з урахуванням 
післявоєнної відбудови. 

Застосування зазначених методів дало змогу всебічно 
дослідити тему та зробити обґрунтовані висновки з 
правого регулювання ринку нерухомості в Україні. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Ринок нерухомості є важливим складником націо-

нальної економіки, що відіграє ключову роль у забезпе-
ченні житлових, соціальних та інвестиційних потреб 
громадян і юридичних осіб. Ефективність його функ-
ціонування безпосередньо залежить від наявності зро-
зумілого, стабільного та дієвого правового регулю-
вання. Сучасні виклики, пов’язані з воєнним станом, 
необхідністю цифровізації публічних сервісів, гармоні-
зацією із законодавством ЄС вимагають перегляду чин-
ної нормативно-правової бази у сфері нерухомості. 

Незважаючи на наявність широкого нормативно-
правового забезпечення, вітчизняний ринок нерухо-
мості залишається вразливим до корупційних ризиків, 
правової невизначеності, неефективного контролю за 
правочинами та обмеженого доступу громадян до об’єк-
тивної інформації про об'єкти нерухомого майна. 

Стан правового регулювання ринку нерухомості в 
Україні. Основними нормативно-правовими актами, 
що регулюють ринок нерухомості в Україні, є Цивільний 
кодекс України (ЦКУ), Закон України «Про державну 
реєстрацію речових прав на нерухоме майно та їх 
обтяжень», Земельний кодекс України, Закон України 
«Про іпотеку», а також підзаконні нормативні акти, що 
регламентують процедури укладання та нотаріального 
засвідчення договорів. Однак, незважаючи на наявність 
базового законодавства, в Україні зберігаються суттєві 
проблеми в регулюванні правовідносин у цій сфері [5]. 

Законодавство у цій сфері постійно змінюється, вра-
ховуючи новітні тенденції та виклики. Проаналізуємо 
нормативно-правові акти, що регулюють ринок неру-

 Т.Г. КІТ, 2025 
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хомості в Україні. 
Основним законодавчим актом, що визначає пра-

вову суть категорії «нерухомість» є ЦКУ (ст. 181), в 
якому, по-перше, ототожнюють такі поняття, як неру-
хомість, нерухоме майно та нерухомі речі, а по-друге, 
визначається, що основним у визначенні є земельні ді-
лянки, а також об’єкти, розташовані на земельній ді-
лянці, переміщення яких є неможливим без їх знеці-
нення та зміни їх призначення [9]. 

ЦКУ регулює загальні питання прав власності, ку-
півлі-продажу, оренди та інших правових аспектів, 
пов’язаних з нерухомістю. Ст. 316 ЦКУ визначає по-
няття права власності та його види, а ст. 655 ЦКУ ре-
гулює договір купівлі-продажу, включаючи умови, права 
та обов’язки сторін [9]. 

Ст. 1 Закону України «Про іпотеку» [3] доповнює 
об’єкти «нерухомості» заставою повітряних і морських 
суден тощо, а у ст. 5 Закону України «Про державну 
реєстрацію речових прав на нерухоме майно та їх 
обтяжень» [2] деталізує визначення нерухомості, що 
затверджено в ЦКУ. П. 3 постанови Кабінету Міністрів 
України «Про затвердження Національного стандарту 
№1 «Загальні засади оцінки майна і майнових прав» [7] 
акцентує, що нерухомістю є земельні ділянки як з 
покращенням, так і без. 

Закон України «Про державну реєстрацію речових 
прав на нерухоме майно та їх обтяжень» визначає про-
цедури державної реєстрації прав на нерухоме майно 
та їх обтяжень, що є ключовим для забезпечення пра-
вової чистоти угод з нерухомістю. Ст. 4 встановлює обо-
в’язковість державної реєстрації прав на нерухоме майно. 
Ст. 15 визначає порядок реєстрації прав та обтяжень [2]. 

Закон України «Про оренду землі» регулює питання 
оренди земельних ділянок, що є важливим для розмі-
щення нерухомого майна. Ст. 5 визначає умови дого-
вору оренди землі. Ст. 21 регулює права та обов’язки 
орендаря та орендодавця [4]. 

До ключових проблем правового регулювання ринку 
нерухомості можна віднести такі: 

– відсутність єдиної системи електронного документо-
обігу між реєстраторами, нотаріусами та судами; 

– складність і неуніфікованість процедур оформ-
лення правочинів; 

– високий рівень правової незахищеності учасників 
ринку через недосконалість інституту реєстрації прав; 

– дублювання та неузгодженість законодавчих норм [6]. 
Стосовно перспективних напрямів реформування, 

то вони включають в себе: 
– створення єдиного цифрового порталу для здійс-

нення правочинів з нерухомістю; 
– вдосконалення механізмів захисту прав власності 

через судову практику та підвищення рівня правової 
культури; 

– імплементацію директив ЄС стосовно правової 
охорони прав на нерухомість; 

– реформування діяльності БТІ та уніфікацію про-
цедур державної реєстрації прав. 

Повномасштабне вторгнення росії в Україну в лю-
тому 2022 р. кардинально змінило функціонування ринку 
нерухомості. Війна стала потужним дестабілізуючим 
чинником, що спричинив падіння ділової активності, 
зниження інвестиційної привабливості та масове фі-
зичне знищення житлової та комерційної нерухомості в 

низці регіонів [1]. 
Одним із найбільш відчутних наслідків стало зни-

щення житлового фонду у прифронтових областях (Харків-
ська, Донецька, Луганська, Херсонська, Запорізька), що 
створило нагальну потребу у відновленні зруйнованого 
житла, переселенні громадян і розвитку нових будіве-
льних ініціатив у більш безпечних регіонах. Це призвело 
до перерозподілу попиту на ринку нерухомості  зростання 
інтересу до нерухомості в західних областях та в Києві за 
одночасного занепаду ринку у постраждалих регіонах [10]. 

Війна також призвела до падіння обсягів будівництва, 
оскільки частина девелоперів призупинили або скасу-
вали проєкти через ризики, інфляцію, дефіцит будіве-
льних матеріалів та труднощі з логістикою. Інвестори 
зайняли вичікувальну позицію, зосереджуючись на більш 
стабільних активах, тоді як банки скоротили іпотечне кре-
дитування, що ще більше знизило активність покупців. 

Крім того, зміни у структурі населення,  зокрема ма-
сове внутрішнє переміщення осіб та виїзд мільйонів ук-
раїнців за кордон,  значно вплинули на орендний сегмент. 
У містах, де зросла кількість переселенців, спостерігалося 
різке підвищення цін на оренду, тоді як у районах, наб-
лижених до зони бойових дій, ринок фактично завмер [8]. 

Так, війна в Україні перетворила ринок нерухомості 
на нестабільну та високоризикову сферу, яка потребує 
державної підтримки, реформування законодавства та 
інтегрованої стратегії відновлення у повоєнний період. 

Загалом ринок нерухомості в Україні залишається у 
складній ситуації, але має потенціал для зростання у 
майбутньому за умови стабілізації ситуації та активної 
державної підтримки.  

Реформування правового регулювання ринку неру-
хомості в Україні має здійснюватися системно з ураху-
ванням національних інтересів, європейського досвіду 
та сучасних технологічних можливостей. Забезпечення 
прозорості, стабільності та передбачуваності правових 
норм сприятиме зростанню довіри до ринку, залученню 
інвестицій і зміцненню економіки країни. 

ВИСНОВКИ 
Ринок нерухомості в Україні є системно важливою 

галуззю економіки, яка виконує соціальні, інвестиційні 
та житлові функції. Однак його розвиток стримується 
низкою проблем, серед яких: правова невизначеність, 
фрагментарність законодавства, складність процедур, 
обмежений доступ до об'єктивної інформації та високі 
корупційні ризики. 

Сучасна нормативно-правова база хоч і охоплює 
ключові аспекти ринку, але все ж вимагає вдоскона-
лення, зокрема в частині уніфікації законодавства, зап-
ровадження єдиної інформаційної системи та гармоні-
зації з європейським правом. 

Повномасштабна війна росії проти України радикально 
змінила умови функціонування ринку нерухомості: зни-
щення житла, переміщення населення, падіння інвес-
тицій, будівельна стагнація. Все вищезазначене акту-
алізує потребу у формуванні повоєнної стратегії від-
новлення ринку включно з правовою реформою, роз-
витком інфраструктури та підтримкою з боку держави. 

Незважаючи на складну ситуацію, ринок нерухомості 
в Україні має потенціал до відновлення та зростання за 
умови стабілізації безпекової ситуації, посилення правових 
гарантій і впровадження сучасних цифрових інструментів. 
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LEGAL REGULATION OF THE REAL ESTATE MARKET IN UKRAINE: CURRENT STATE AND 
PROSPECTS FOR REFORM 

The paper examines the current state of legal regulation of the real estate market in Ukraine, analyzes the main legislative acts 
regulating legal relations in the real estate market, and identifies the key problems that impede the effective functioning of this 
market. The author identifies areas for further reform of legislation in accordance with the needs of the economy, society and 
Ukraine's European integration commitments. The purpose of the paper is to form a holistic vision of the real estate market 
development prospects in the context of the State's transformation and adaptation to the challenges of the modern world. The author 
analyzes the key legal acts regulating the real estate sector, in particular, the provisions of the Civil Code of Ukraine, the Laws of 
Ukraine “On Mortgage”, “On State Registration of Real Property Rights and Encumbrances”, “On Land Lease”, etc. It has been 
determined that the real estate market is an important component of the national economy, playing a key role in meeting the housing, 
social, and investment needs of citizens and legal entities. Particular attention is paid to the impact of Russia's armed aggression on 
the dynamics and functioning of the real estate market: destruction of housing, displacement of the population, decline in 
construction, and migration of investments. The author substantiates the need for comprehensive reform of the legal framework. It 
was emphasized that the war in Ukraine has turned the real estate market into an unstable and high-risk sector that requires state 
support, legislative reform, and an integrated recovery strategy in the post-war period. The war became a powerful destabilizing 
factor that caused a decline in business activity, a decrease in investment attractiveness, and the massive physical destruction of 
residential and commercial real estate in a number of regions. 

Keywords: real estate, legal regulation, real estate market, legislation, reforms 
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ПРАВОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ОБІГУ ВІРТУАЛЬНИХ АКТИВІВ В УКРАЇНІ 

У статті розкрито роль та проблематику правового забезпечення обігу віртуальних активів в Україні. Доведено, що 
наявність віртуальних активів є наслідком розвитку цифрової економіки в Україні та інтеграції вітчизняних цифрових 
технологій у європейський простір. Приділено увагу аналізу сучасного стану видів віртуальних активів, що можуть 
перебувати в обігу за законодавством України. На підставі проведеного аналізу доведено, що законодавство у сфері 
регулювання віртуальних активів перебуває на стадії становлення, а тому потребує подальшого удосконалення з урахуванням 
передового світового досвіду. 

Ключові слова: віртуальний актив, правовідносини, нагляд, державний контроль, державне регулювання, цивільне право, 
правовий режим віртуальних активів, цифрові активи, криптовалюти, корупція, боротьба з корупцією, злочинність, 
безпека 

 

ВСТУП 
Прискорену розбудову держави неухильно пов’язано 

з ефективним управлінням державною економікою, яке 
просто не може відбуватися без застосування новітніх 
прогресивних технологій. Саме тому в умовах розвитку 
цифрової економіки ХХІ ст. все більшої актуальної та 
популярності набуває економіко-правова концепція зас-
тосування віртуальних активів, поширення яких стає 
можливим завдяки масштабній інтеграції цифрових 
технологій в основні сфери життєдіяльності україн-
ського суспільства. Нині сам факт наявності віртуальних 
активів є наслідком розвитку цифрової економіки в 
Україні та інтеграції вітчизняних цифрових технологій 
в європейський простір. Але законодавство у сфері ре-
гулювання віртуальних активів перебуває на стадії ста-
новлення, а тому потребує подальшого вдосконалення 
з урахуванням передового світового досвіду. Одним з 
основоположних кроків на цьому шляху стало прийняття 
Закону України «Про віртуальні активи» у 2022 р. [1], 
який дотепер ще не набрав чинності, але, незважаючи 
на таку обставину, вже має низку змін і доповнень. 

МЕТА статті – визначення особливостей вирішення 
проблем правового забезпечення обігу віртуальних ак-
тивів в Україні як однієї з умов розбудови правового 
суспільства у ХХІ ст. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Ця робота базується на працях вітчизняних і зару-

біжних вчених, а також на матеріалах періодичних 
видань, статистичних збірниках. У дослідженні засто-
совано методи аналізу і синтезу, порівняння та узагаль-
нення, а також низку інших методів. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Кілька останніх найтяжчих в історії держави років 

показали, що є необхідність законодавчого врегулювання 
проблематики правового забезпечення обігу віртуальних 
активів в Україні, адже навіть стосовно розуміння їх у 
науковій літературі не склалося єдиного підходу, а за-
конодавча дефініція відповідного поняття потребує сут-
тєвого доопрацювання. Профільний Закон України «Про 
віртуальні активи» ще не набрав чинності. Закон має 

регулювати правовідносини, що виникають у зв’язку з 
оборотом віртуальних активів в Україні, визначати права 
та обов’язки учасників ринку віртуальних активів, за-
сади державної політики у сфері обороту віртуальних 
активів. Також у ст. 1 сформульовано поняття віртуального 
активу. Віртуальний актив визначено як нематеріальне 
благо, що є об’єктом цивільних прав, має вартість та ви-
ражене сукупністю даних в електронній формі. Наявність 
та оборотоздатність віртуального активу забезпечу-
ється системою забезпечення обороту віртуальних ак-
тивів. Віртуальний актив може посвідчувати майнові 
права, зокрема права вимоги на інші об’єкти цивільних 
прав. Відповідно до тексту ч. 7 ст. 4 вищезгаданого За-
кону закріплено, що віртуальні активи (незалежно від 
їх виду) не є засобом платежу на території України та 
не можуть бути предметом обміну на майно (товари), 
роботи (послуги). Закон дозволяє застосування цифро-
вого активу в цивільному обігу, тобто віртуальний ак-
тив є об’єктом цивільного обігу, визначає, до якого саме 
об’єкта цивільного права слід відносити віртуальний 
актив, зазначаючи, що останній є нематеріальними бла-
гами, особливості обороту яких визначаються Цивільним 
кодексом України та Законом України «Про віртуальні 
активи» [1; 2]. 

Відповідно до Закону України «Про віртуальні активи» 
визначено два основних види віртуальних активів: за-
безпечені та незабезпечені. Перший вид віртуального 
активу посвідчує майнові права, зокрема право вимоги 
на інші об’єкти цивільних прав, але не є забезпеченням 
виконання зобов’язання. Одним з видів забезпечених вір-
туальних активів є фінансові віртуальні активи. Тобто 
незабезпечені віртуальні активи не посвідчують май-
нові права [1]. 

З тексту Закону залишається незрозумілим процедура 
застосування віртуальних активів. Дотепер більшість 
власників віртуальних активів здійснюють обмін за до-
помогою посередників або напряму з контрагентами, 
що сприяє виникненню ризиків втрати таких активів. 
Обмеженням є й те, що віртуальні активи не є засобом 
платежу на території України та не можуть бути пред-
метом обміну на майно (товари), роботи (послуги) [1]. 

 О.О. БРИГІНЕЦЬ, 2025 
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До внесення відповідних змін у Податковий кодекс Ук-
раїни невизначеною залишається й податкова ставка на 
здійснення операцій у криптовалюті. 

З практичного боку, пришвидшена поширеність зас-
тосування віртуальних активів, з одного боку, наближає 
нашу державу до передових економік світу, але й ство-
рює низку загроз. З історичної ретроспективи нам ві-
домо, що новітні технології завжди застовувалися не 
тільки на благо людства [3]. Як приклад, використання 
енергії атому у виробництві електроенергії та для озб-
роєння відповідних держав. Нові технології можуть 
застосовуватися для задоволення корисливих мотивів і 
злочинних намірів. Як технології входять в наше життя 
яскраво ілюструє фільм «Впіймай мене, якщо зможеш», 
де головний герой всіляко використовує необізнаність 
своїх співгромадян з фінансовою грамотністю [4]. Однією 
з особливостей роботи з віртуальними активами є ано-
німність, тобто користувачам надається можливість здійс-
нювати трансакції та взаємодію в блокчейн мережі без 
необхідності розкриття своєї особистої інформації або 
ідентифікації. Ця особливість дає змогу користувачам 
зберігати конфіденційність та приватність своїх фінан-
сових операцій, а також уникати контролю або втручання 
з боку інших фізичних чи юридичних осіб, таких як 
урядові органи або фінансові установи. Тобто застосу-
вання віртуальних активів надає розширені можливості 
у здійсненні корупційних правопорушень [5]. 

Іншою особливістю роботи з віртуальними активами 
є транснаціональний характер, що надає змогу їх пере-
міщувати через кордони держав без значних обмежень 
та контролю. Оскільки віртуальні активи є у вір туаль-
ному просторі та операції з ними здійснюються в циф-
ровій формі, їх не обмежено географічними особливос-
тями, кордонами держав чи національними правилами 
або звичаями. Користувачі віртуальних активів можуть 
проводити транзакції з ними з будь-якої точки світу до 
будь-якої іншої точки, незалежно від їх місця знахо-
дження чи інших особливостей. Також обіг віртуальних 
активів практично не є обмеженим часовими рамками, 
тобто дає користувачам змогу здійснювати операції в 
будь-який час, незалежно від часових поясів чи ро-
бочих годин відповідних установ. 

Ще однією особливістю роботи з віртуальними ак-
тивами є їхня децентралізованість, що виражається в 
їхній властивості функціонувати поза центральним конт-
ролем або управлінням з боку визначеного відповід-
ного органу чи установи. Віртуальні активи одночасно 
застосовують для підтримання належного функціону-
вання велику кількість вузлів телекомунікаційних тех-
нологій, що працюють одночасно. Тобто де централі-
зація забезпечує стійкість та надійність мережі, бо жоден 
окремий вузол не має повного контролю над системою 
та не може вносити корективи в її роботу [6]. 

Вищезгадані особливості у сукупності значно під-
вищують суспільну небезпечність корупційних діянь, в 

процесі яких застосовуються віртуальні активи. Засто-
совуючи віртуальні активи, зловмисники досить легко 
можуть виходити на транснаціональний рівень; не лише 
заплутувати правоохоронні органи, але й ефективно 
використовувати розбіжності в законодавстві різних 
держав та територій. Особливо сприяє зловмисникам 
можливість майже миттєвого переміщення віртуальних 
активів, що дає їм змогу бути на кілька кроків попереду 
правоохоронних органів. Високотехнологічний характер 
віртуальних активів практично зводить до мінімуму мож-
ливість результативного розслідування таких коруп-
ційних діянь. Адже у вчиненні традиційного (класичного) 
корупційного діяння, де особа отримує неправомірну 
вигоду в готівковій або безготівковій грошовій формі, 
залишаються певного роду «сліди», що значно сприяють 
ефективності майбутнього розслідування [7]. 

В останні роки виникла нова схема застосування вір-
туальних активів у корупційній діяльності, що полягає 
у внесенні в значно перебільшеному обсязі недостовірної 
інформації в декларації суб’єктом декларування. Така 
форма передбачає декларування особою віртуальних 
активів, якими насправді вона не володіє, щоб у май-
бутньому, використовуючи власне посадове становище 
легалізувати майно, що було отримане злочинним 
шляхом [8]. 

Як бачимо, віртуальні активи, як і будь-яке нововве-
дення, можна застосовувати на благо всього україн-
ського суспільства, або ж на благо окремих ненайкращих 
представників українського суспільства, які застосо-
вуючи віртуальні активи, легалізують власні коруп-
ційні доходи. У разі значного поширення вищеокрес-
лених процесів створюється значний ризик для еконо-
мічної безпеки нашої держави. 

ВИСНОВКИ 
Відзначимо, що текст Закону України «Про вір-

туальні активи» прийнято Верховною Радою України 
вже більше 3 років тому, але набере чинності лише з 
дня набрання чинності Законом України «Про внесення 
змін до Податкового кодексу України щодо особливостей 
оподаткування операцій з віртуальними активами», але 
не раніше дня опублікування Закону України «Про вір-
туальні активи», тобто держава не поспішає з приве-
денням до єдиного знаменника правовідносини у сфері 
забезпечення обігу віртуальних активів в Україні. 

Належний рівень законодавчого забезпечення пра-
вовідносин, пов’язаних з обігом віртуальних активів, 
підвищить рівень конкурентоспроможності цифрової 
економіки України у ХХІ ст., а також збільшить інвес-
тиційну привабливість України для іноземних інвес-
торів, що є ключовим фактором для відбудови вітчиз-
няної економіки після досягнення миру. Це може бути 
лише досягнувши значного рівня прозорості у викорис-
танні фінансових ресурсів донорів для всебічного від-
новлення економіки держави. 
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LEGAL SECURITY OF VIRTUAL ASSETS CIRCULATION IN UKRAINE 

The paper reveals the role and issues of legal support for the circulation of virtual assets in Ukraine. It is proven that the existence of 
virtual assets is a consequence of the development of the digital economy in Ukraine and the integration of domestic digital 
technologies into the European space. A virtual asset, according to the Law of Ukraine “On Virtual Assets”, which has not yet 
entered into force, is defined as an intangible good that is an object of civil rights, has value and is expressed by a set of data in 
electronic form. The law allows the use of a digital asset in civil circulation, that is, a virtual asset is an object of civil circulation. In 
practice, most owners of virtual assets exchange through intermediaries or directly with counterparties, which contributes to the 
emergence of risks of losing such assets. Another limitation is that virtual assets are not a means of payment in Ukraine and cannot 
be exchanged for property (goods), works (services). The features of the use of virtual assets in aggregate significantly increase the 
public danger of corruption acts in which virtual assets are used. Using virtual assets, criminals can quite easily go to the 
transnational level, not only to confuse law enforcement agencies, but also to effectively use discrepancies in the legislation of 
different states and territories. With a significant increase in the use of virtual assets in illegal operations, the level of economic 
security of the state may be reduced. Based on the analysis, it is proven that the legislation in the field of regulation of virtual assets 
is at the stage of formation, and therefore requires further improvement, taking into account advanced world experience. It has been 
proven that the state is in no hurry to bring legal relations in the field of ensuring the circulation of virtual assets in Ukraine to a 
single denominator. An appropriate level of legislative support for legal relations related to the circulation of virtual assets will 
increase the level of competitiveness of the digital economy of Ukraine in the 21st century, and will also increase the investment 
attractiveness of Ukraine for foreign investors, which is a key factor for rebuilding the domestic economy after achieving peace. 

Keywords: virtual asset, legal relations, supervision, state control, state regulation, civil law, legal regime of virtual assets, digital 
assets, cryptocurrencies, corruption, fight against corruption, crime, security 
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СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ ОРГАНІЗОВАНОЇ ЗЛОЧИННОСТІ: КРИМІНОЛОГІЧНИЙ АНАЛІЗ 

У статті здійснено кримінологічний аналіз організованої злочинності. Автором звернено увагу на загальну кількість 
кримінальних правопорушень за певний період 2021-2024 рр. Зауважено, що організована злочинність значно зросла порівняно 
з 2021 р. (499 кримінальних правопорушень) та 2023 р. (494 кримінальних правопорушень). На основі статистичних даних Офісу 
генерального прокурора (2021–2024 рр.) виявлено, що організована злочинність зберігає високий рівень. Автором статті 
зазначено рекомендації з протидії організованої злочинності: запобігання вербуванню неповнолітніх та інтеграція соціальних 
програм; уточнення визначень організованих груп та злочинних організацій у КК України з урахуванням сучасних викликів. 

Ключові слова: організована злочинність, кримінальні правопорушення, статистика, кримінологічний аналіз, структура, 
організовані групи, злочині організації 

 

ВСТУП 
Окреслюючи сучасну кримінологічну ситуацію в 

Україні в умовах воєнного стану, необхідно розуміти, що 
їй протистоїть криміналізація всіх без винятку сфер 
функціонування держави. Цей процес набув форм ви-
сокоорганізованої, автономної антигромадської діяль-
ності, яка визначає власні специфічні цілі та розв'язує 
завдання, що випливають з кримінальних інтересів, 
вдаючись до незаконних методів і засобів їх досягнення. 
Організована злочинність в Україні залишається суттєвою 
загрозою, проте держава поступово посилює свій конт-
роль, зосереджуючись на питаннях кібербезпеки та фі-
нансових злочинів. Водночас війна спричинила виник-
нення нових викликів, зокрема у вигляді контрабанди 
зброї та функціонування «чорного ринку» гуманітарної 
допомоги. 

Тому поширення організованої злочинності в Україні 
стає фактором, що негативно впливає на національну 
безпеку держави та набуває актуальності сьогодення.  

МЕТА роботи полягає у кримінологічному аналізі 
організованої злочинності у період воєнного стану в 
Україні. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У статті застосовано такі методи дослідження, як: 

аналіз нормативно-правової бази (Закон України «Про 
організаційно-правові основи боротьби з організо-
ваною злочинністю», Кримінальний кодекс (КК) Ук-
раїни, інші законодавчі акти) для визначення юридичних 
меж дослідження; статистичний метод (аналіз динаміки 
кількості організованих груп/злочинних організацій, гео-
графії поширення, соціально-демографічних характеристик 
учасників); кримінологічне моделювання (аналіз адап-
тації злочинних груп) тощо. 

Стан опрацювання проблематики 
Чимало науковців досліджували у своїх працях таку 

кримінологічну та кримінально-правову проблему: 
А. Бойко, О. Джужа, І. Медицький, В. Василевич, В. Гвоз-
децький, Л. Демидова, С. Мірошниченко та ін.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Згідно зі ст. 1 Закону України «Про організаційно-пра-

вові основи боротьби з організованою злочинністю» виз-
начено, що під організованою злочинністю розуміється 

сукупність злочинів, що вчиняються у зв'язку зі ство-
ренням та діяльністю організованих злочинних угрупо-
вань [1]. Це визначення слід вважати базовим під час 
дослідження кримінологічного аспекту проблеми по-
ширення організованої злочинності в Україні, оскільки 
дає змогу розглядати у цілісному взаємозв’язку фактор 
організації з факторами злочинної діяльності.  

Наявну в Україні організовану злочинність класифі-
кують за двома типами: загальнокримінальна та госпо-
дарсько-економічна. Обидва різновиди пов'язано з кри-
мінальною професійною діяльністю, являючи собою її 
найвищий щабель розвитку. Професійна злочинність, 
будучи соціальною патологією з високим рівнем суспі-
льної небезпеки, прогресує у своїй злочинній діяль-
ності, стаючи постійною занятістю та основним засо-
бом існування для осіб, що нею займаються. Варто від-
значити, що КК України визначає такі злочинні об'єд-
нання: організовані групи (ч. 3 ст. 28 КК України), зло-
чинні організації (ч. 4 ст. 28, ст. 255 КК України), транс-
національні організації (ч. 5 ст. 143 КК України), організо-
вані озброєні банди (ст. 257 КК України), непередбачені 
Законом воєнізовані та збройні формування (ст. 260 КК 
України), терористичні групи, організації (ч. 1 ст. 2583 
КК України), організовані групи у виправних установах за-
суджених (ст. 392 КК України) [2]. Згідно з чинним кри-
мінальним законодавством визначення об'єднань, що міс-
тяться у вищезгаданих статтях, співвідносяться між со-
бою так. Банди можуть бути як у формі організованої групи, 
так і злочинної організації. Транснаціональні організації, 
згадані у ч. 5 ст. 143 КК, організовані групи, визначені 
ч. 1 ст. 2583 та ст. 392 КК України, є різновидами орга-
нізованих груп. Непередбачені Законом воєнізовані та 
збройні формування, терористичні організації – це ок-
ремі види злочинних організацій [2]. Тому за ст. 255 
КК України відповідальність настає за дії, що пов'язані 
з функціонуванням злочинної організації, лише у ви-
падках, коли такі дії не покриваються жодною зі спеці-
альних норм, що стосу-ються окремих видів злочинних 
організацій (ст.ст. 257, 2583, 260 КК України). 

На переконання О. Литвина [3], організована зло-
чинність є передусім як форма соціальної патології, що 
характеризується надзвичайно високим рівнем суспільної 
небезпеки. Автор розкриває сутність самої злочин-
ності, розглядаючи якісні характеристики злочинності 

 В.В. ТКАЧЕНКО, 2025 
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та чинники, що впливають на її якість. Згідно з його 
поглядом якість злочинності визначається мобільністю, 
універсальністю, оснащенням технічними засобами та 
знаряддями, організованістю, озброєністю, ретельно спла-
нованими спільними діями, що сприяють вчиненню 
злочинів, наявності «чіткої спеціалізації», викорис-
танням спеціально створених умов, сприятливих для 
злочинної діяльності, професіоналізмом, жорстокістю, 
зухвалістю, віковими ознаками, вдосконаленням спо-
собів вчинення злочинів, постійним підвищенням кри-
мінальної майстерності, методологічним забезпеченням, 
фінансовим забезпеченням злочинної діяльності, коор-
динацією дій організованих груп, злочинних органі-
зацій та їх об'єднань, цілеспрямованістю та наполег-
ливістю у досягненні поставлених злочинних цілей.  

Якість злочинності відображає кількісні та якісні 
показники злочинності, форми та методи її діяльності, 
а також інші складники, що сприяють вчиненню зло-
чинів. Висока якість злочинних діянь значно ускладнює 
їх розкриття. Якісні характеристики злочинності уск-
ладнюють визначення підрозділу правоохоронних ор-
ганів, відповідального за розкриття конкретного зло-
чину. Зазначені якісні показники злочинності постають 
допоміжними чинниками у вчиненні злочинів проти 
громадської безпеки [3]. 

Як підкреслює С. Мірошниченко, організована зло-
чинність прагне проникнути в найважливіші сфери 
функціонування суспільства та держави – органи влади 
та управління, встановити контроль над фінансово-про-
мисловими групами, окремими підприємствами, су-
б’єктами підприємницької діяльності, лобіювати власні 
інтереси в законодавчих та державних органах. Спосте-
рігаються зміни і у пріоритетних напрямах діяльності 
організованих груп та злочинних організацій, основна 
мета яких – отримання значних прибутків. Якщо раніше 
традиційними джерелами доходів були незаконний обіг 
наркотиків, торгівля людьми, зброєю, гральний бізнес 
та рекет, то нині організована злочинність здебільшого 
сконцентрована на економічній сфері, а її діяльність 
пов’язана з вчиненням таких злочинів, як розкрадання 
державного майна у великих та особливо великих роз-
мірах, фінансове шахрайство, протиправні операції з ва-
лютними цінностями, хабарництво, ухилення від сплати 
податків, контрабанда, здійснення рейдерських захоп-
лень підприємств тощо [4, с. 3]. 

Стосовно безпосередньо кримінологічного аналізу 
поширення організованої злочинності в Україні, то цей 
аналіз варто розпочати із загальної кількості кримінальних 
правопорушень і осіб, які їх вчинили, за певний період 
часу на певній території. 

Згідно зі статистичною інформацією Офісу гене-
рального прокурора [5] охарактеризуємо загальну кіль-
кість вчинених кримінальних правопорушень організо-
ваною групою та злочинною організацією за період 
2021- 2024 рр. (рис. 1). 

Зауважимо, що організована злочинність значно зросла 
порівняно із 2021 р. (499 кримінальних правопорушень) 
та 2023 р. (494 кримінальних правопорушень). Це може 
свідчити про системність проблеми та недостатню ефек-
тивність заходів з її протидії. 

Стосовно осіб, які вчинили кримінальні правопорушення 
в організованих групах та злочинних організаціях 
(табл. 1). 

 
Рис. 1. Кількість організованих груп та злочинних 

організацій, стосовно яких розслідувано кримінальні 
провадження (2021-2024 рр.) 

Таблиця 1 – Категорії та кількість осіб, які вчинили 
кримінальні правопорушення у організованих 
групах та злочинних організаціях 

Категорії осіб, які 
вчинили 

кримінальні 
правопорушення у 

організованих 
групах та злочинних 

організаціях 

2021 2022 2023 2024 

За участю 
неповнолітніх 

14 14 15 13 

з корумпованими 
зв'язками 

57 36 35 46 

в органах влади та 
управління 

33 23 20 24 

з міжрегіональними 
зв’язками 

70 40 48 62 

з транснаціона-
льними зв'язками 

11 11 13 12 

сформовані на 
етнічній основі 

38 27 14 20 

Проаналізувавши статистичну інформацію, зазна-
чимо, що деякі показники (в органах влади та управління 
та етнічних угруповань) знизилися, інші (міжрегіональні 
та корупційні зв’язки) демонструють тенденцію до зрос-
тання. Це свідчить про адаптацію злочинних структур 
до протидії правоохоронних органів. Для ефективної 
боротьби необхідно посилювати міжнародну співпрацю, 
антикорупційні механізми та профілактику залучення 
молоді до злочинної діяльності. 

Наступне, що потрібно розглянути, – це поширеність 
організованої злочинності на території, що характери-
зується кількісними та якісними показниками злочин-
ності організованих групах та злочинних організаціях в 
різних регіонах. На основі аналізу можна виділити такі 
групи регіонів України за часткою виявлених злочинних 
угрупувань правоохоронними органами: 1) 2–3% (Він-
ницька, Волинська, Житомирська, Закарпатська, Івано-
Франківська, Миколаївська, Рівненська, Тернопільська, 
Херсонська, Хмельницька, Черкаська, Чернівецька, Чер-
нігівська); 2) 4–6% (Дніпропетровська, Донецька, Запо-
різька, Київська, Кіровоградська, Луганська, Львівська, 
Одеська, Полтавська, Сумська, Харківська); 3) 8% (Київ) 
[6, с. 283]. 

Звернемо увагу на тривалість дії організованої групи та 
злочинної організації [5] за період 2021-2024 рр. (рис. 2). 

Згідно зі статистичними даними організовані групи 
та злочині організації діють до 1 року. Такий короткий 
термін може свідчити про успіхи у боротьбі з організо-
ваною злочинністю, це також може означати їхню адап-
тацію до сучасних умов. Тому, необхідно зосередитись  
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Рис. 2. Тривалість дії організованої групи та злочинної 

організації за 2021-2024 рр. 

 
Рис. 3. Кількість виявлених кримінальних правопорушень 

організованими групами та злочинними організаціями за 
2021-2024 рр. 

на профілактиці створення нових груп, аналізі їхніх 
методів роботи та посиленні оперативного реагування. 

Охарактеризуємо найбільш поширені серед виявлених 
правоохоронними органами кримінальних правопорушень  
організованими групами та злочинними організаціями 
[5] (рис. 3). 

Наслідки діяльності організованої злочинності здатні 
відчутно впливати на різноманітні сфери суспільства, 
включаючи соціально-економічну, політичну, духовну, 
моральну, трудову та сімейну сфери. Безумовно, не всі 
збитки, спричинені злочинними діями, піддаються точ-
ному обчисленню або фінансовому вираженню. Однак 
всі наслідки злочинності завдають значної шкоди сус-
пільству та негативно впливають на взаємовідносини 
між його членами. 

Згідно із щорічним звітом Державного бюро розслі-
дувань за 2024 р. до суду передано обвинувальні акти 
стосовно 63 організованих груп та злочинних організацій, в 
яких фігурують 364 особи. Це майже в 1,6 рази більше, 
ніж у 2023 р. З цієї кількості злочинних угруповань 13 
мали корупційні зв'язки, які задіяли 83 особи. В рамках 
завершених кримінальних проваджень встановлено збитки 
на суму 246 млн грн. Протягом досудового розсліду-

вання відшкодовано 8,8 млн грн, а також накладено арешт 
на майно загальною вартістю 103 млн грн [7]. 

Водночас статистичні відомості фіксують, що право-
охоронні органи зуміли розгорнути ситуацію на краще: 
організована злочинність певним способом зменшила 
прояви суспільної загрози, зокрема у площині насиль-
ницьких злочинів. Проте структура злочинної актив-
ності вказує на те, що, відмовляючись від насильства, 
злочинні угруповання й організації переносять акцент 
на надзвичайно небезпечні корисливі злочини, що ха-
рактеризуються значною економічною вигодою.  

Зокрема, трансформація організованої злочинності, 
її переорієнтація на високорентабельний, але водночас 
особливо загрозливий вид злочинної діяльності вима-
гають наукового підходу до класифікації злочинів, котрі 
вже нині впливають на структуру загальнодержавної 
злочинності.  

Відтак, вбачаємо, що сучасну організовану злочин-
ність в Україні дедалі більше зосереджено на корис-
ливих мотивах, а особливу загрозу становить перехід 
організованих злочинних угруповань до торгівлі нарко-
тиками, що потребує негайної та активної протидії з 
боку правоохоронних органів, зокрема шляхом нейтра-
лізації цих злочинних угруповань. 

ВИСНОВКИ 
Враховуючи виклики воєнного стану, на основі 

проведеного кримінологічного аналізу організованої 
злочинності, виявлено, що війна сприяла появі нових 
форм злочинності: незаконний обіг зброї, «чорний ринок» 
гуманітарної допомоги, експлуатація воєнного стану 
для легалізації кримінальних доходів, зростання транс-
національних зв’язків, міжрегіональних та корупційних 
зв’язків, що ускладнює боротьбу з нею. Скорочення тер-
міну дії організованих груп та злочинних організацій 
(до 1 року) свідчить про їхню тактичну гнучкість, а не 
лише про ефективність правоохоронних органів. 

Зазначимо, що певні рекомендації, які, на наш погляд, 
зменшать розвиток та вчинення кримінальних правопо-
рушень пов’язаних з організованою злочинністю, такі 
як: запобігання вербуванню неповнолітніх та інтеграція 
соціальних програм; уточнення визначень організо-
ваних груп та злочинних організацій у КК України з 
урахуванням сучасних викликів та зосередження на 
розслідуванні зв’язків з органами влади. 

Проте організована злочинність в Україні залиша-
ється динамічним явищем, яке адаптується до соціально-
політичних умов. Незважаючи на окремі успіхи право-
охоронної системи, її подолання вимагає комплексного 
підходу, що поєднує кримінально-правові, економічні 
та соціальні заходи. Пріоритетами мають стати профі-
лактика, міжнародна кооперація та цифровізація бо-
ротьби зі злочинністю. 
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CURRENT TRENDS IN ORGANIZED CRIME: A CRIMINOLOGICAL ANALYSIS 

The paper provides a criminological analysis of organised crime. In particular, it is emphasised that organised crime in Ukraine 
remains a serious problem, but the state is gradually strengthening control, especially in the field of cybersecurity and financial 
crimes. At the same time, the war has created new challenges, such as arms smuggling and the black market for humanitarian aid. 
The author draws attention to the total number of criminal offences and perpetrators for a certain period of 2021-2024 and for a 
certain territory. It is noted that organised crime has increased significantly compared to 2021 (499 criminal offences) and 2023 
(494 criminal offences). The paper analyses statistical information on the categories and number of persons who committed criminal 
offences in organised groups and criminal organisations. Based on the statistical data of the Office of the Prosecutor General (2021-
2024), it is found that organised crime remains high, with increasing interregional and corruption ties. At the same time, the 
reduction in the duration of criminal groups (up to 1 year) indicates that they are adapting to modern conditions. The regional 
analysis showed the highest concentration of crime in Kyiv, while it is lower in the western and border regions. Particular attention 
is paid to the classification of criminal groups according to the Criminal Code of Ukraine, in particular: organised groups, criminal 
organisations, transnational structures and terrorist associations. The author highlights the qualitative characteristics of organised 
crime, such as technical equipment, professionalism and coordination of actions, which complicate its disclosure. The author of the 
paper notes certain recommendations for combating organised crime, such as: prevention of recruitment of minors and integration 
of social programmes; clarification of the definitions of organised groups and criminal organisations in the Criminal Code of 
Ukraine with due regard to modern challenges and focus on investigating links with the authorities. The paper contains a modern 
criminological analysis of organised crime and recommendations for counteraction, which makes it relevant in today's context. 

Keywords: organised crime, criminal offences, statistics, criminological analysis, structure, organised groups, criminal organisations 
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МІЖНАРОДНО-ПРАВОВА ОХОРОНА ВИНАХОДІВ 

У статті розглянуто основні міжнародні договори в зазначеній сфері, проаналізовано процедурні механізми подання 
патентних заявок, зокрема систему пріоритету, що дає заявникові змогу зберігати дату першої заявки під час подання 
документів у декількох країнах, а також проблематику гармонізації критеріїв патентоздатності й виключень з патентування. 
Окрему увагу приділено тлумаченню норм міжнародних договорів через прецедентну практику, що зокрема стосується 
визначення меж патентного захисту біотехнологічних винаходів та фармацевтичних препаратів. Наведено приклади судових 
рішень, які конкретизували застосування норм міжнародного патентного права, демонструючи як національні суди 
адаптують загальні положення договорів до особливостей правової системи окремих держав. 

Ключові слова: патентне право, міжнародно-правова охорона, Паризька конвенція, РСТ, ТРІПС, Європейська патентна 
конвенція, судова практика, інновації 

 

ВСТУП 
Охорона винаходів традиційно здійснюється в межах 

національних правових систем, проте глобальний ха-
рактер сучасних технологій вимагає узгоджених міжна-
родних підходів. Винахідник, який бажає захистити 
власний винахід у різних країнах, стикається з проб-
лемою відсутності «світового патенту» – необхідно от-
римувати патентний захист окремо в кожній юрис-
дикції. Це породжує низку питань: як забезпечити міні-
мальні стандарти охорони в усьому світі; як спростити 
процедурні аспекти подання заявок на патент за кор-
доном; як узгодити відмінності у критеріях патенто-
здатності та виключеннях з патентування, а також як 
ефективно захищати права патентовласників на міжна-
родному рівні. Міжнародно-правову охорону винаходів 
покликано вирішити ці проблеми шляхом укладення 
багатосторонніх угод та створення механізмів спів-
праці між державами.  

Водночас є виклики, пов’язані з балансом інтересів: 
стимулюванням інновацій і захистом прав винахід-
ників, з одного боку, та забезпеченням суспільних інте-
ресів (доступності технологій, охорони здоров’я, етики 
тощо) – з іншого. Не менш актуальною є проблема роз-
поділу вигод від патентної охорони між розвиненими 
державами (де зосереджені основні правовласники) та 
країнами, що розвиваються, які прагнуть доступу до 
технологій. Відтак, постає необхідність комплексного 
міжнародно-правового механізму, який би встановлював 
спільні правила охорони винаходів та водночас залишав 
простір для гнучкості в особливих випадках. 

Питання міжнародної охорони винаходів привертає 
значну увагу вітчизняних та зарубіжних дослідників, 
зокрема таких як С. Андрійченко, Є. Гареєв, Д. Чибісов, 
І. Хоменко та ін. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною базою статті є поєднання загально-

наукових та спеціальних методів пізнання. Теоретичною 
основою дослідження слугували праці вітчизняних вчених, 
інформаційною базою дослідження стало національне 
й міжнародне законодавство. Автором у статті засто-
совано порівняльно-правовий метод, який дав можли-
вість вивчення системи правової охорони винаходів, 

метод реконструкції і порівняльний допомогли, що до-
помогли у відображенні рекомендацій для врегулю-
вання ситуації, що досліджувалася. 

МЕТА статті – дослідження міжнародно-правової 
охорони винаходів. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Сучасна міжнародна та європейська нормативно-

правова база у сфері патентної охорони складається з 
кількох ключових договорів. Основи закладено ще Па-
ризькою конвенцією про охорону промислової влас-
ності 1883 р. [2], що встановила принципи національного 
режиму та пріоритету. Пріоритетна система Паризької 
конвенції дозволяє заявникові протягом 12 місяців після 
подання першої заявки в одній країні подати заявку в 
інших державах-учасницях, зберігши дату пріоритету 
першої заявки. Цей механізм став першою формою між-
народної координації у патентній сфері, що повідомляє 
одночасне самостійне винахідництво в різних країнах 
та дає винахідникам час для розповсюдження захисту 
на інші ринки. Конвенція також проголосила незалеж-
ність патентів, згідно з якою наявність чи відсутність 
патенту в одній країні не впливає на рішення про па-
тентування в інших країнах. Хоча Паризька конвенція 
не уніфікувала матеріальне патентне право (кожна кра-
їна зберегла свої критерії патентоздатності), вона ство-
рила фундамент для подальших домовленостей й нині 
діє більш ніж у 170 державах. 

Наступним кроком стало укладення Договору про 
патентну кооперацію (Patent Cooperation Treaty, PCT) 
1970 р. [3]. РСТ запровадив процедуру подання єдиної 
«міжнародної» патентної заявки, яка має той самий 
ефект, що й національні заявки, одночасно в багатьох 
країнах-учасницях. Цей договір не встановлює єдиного 
патенту, але спрощує процедурні формальності: заявка 
проходить міжнародний пошук патентної інформації 
та, за бажанням заявника, попередню експертизу на па-
тентоздатність. Результати міжнародного пошуку та екс-
пертизи враховуються національними відомствами під 
час розгляду заявки у т.зв. національній фазі. Так, PCT 
скорочує дублювання зусиль винахідника і патентних 
відомств під час подання заявок у багатьох країнах, 
даючи 30 місяців від дати пріоритету для прийняття 

 К.С. ЗВЄРЄВА, 2025
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рішення про вхід до національних фаз. Станом на сьо-
годні учасниками РСТ є понад 150 держав, включно з 
Україною. Договір про патентну кооперацію істотно по-
легшив отримання охорони винаходів на міжнародному 
рівні, знизивши витрати і адміністративне навантаження 
на заявників та сприяючи уніфікації вимог до оформ-
лення заявок. 

Найвагомішим актом гармонізації матеріального па-
тентного права стала Угода про торговельні аспекти 
прав інтелектуальної власності (ТРІПС) 1994 р. [1], ук-
ладена в рамках Світової організації торгівлі (СОТ). 
Угода ТРІПС зобов’язала всі країни-члени СОТ зап-
ровадити мінімальні стандарти охорони винаходів. Зок-
рема, ст. 27 ТРІПС встановила, що патенти мають на-
даватися на всі винаходи, в усіх галузях технологій, за 
умови їхньої новизни, винахідницького рівня та про-
мислової придатності [1]. Введено вимогу мінімаль-
ного строку дії патенту – 20 років від дати подання заявки 
[1]. ТРІПС також обмежила можливі виключення: доз-
волено виключати з патентування лише деякі об’єкти, 
зокрема винаходи, комерційне застосування яких необ-
хідно заборонити для охорони публічного порядку чи 
моралі (наприклад, методи клонування людини тощо), 
діагностичні, терапевтичні і хірургічні методи лікування 
людей або тварин, а також рослини і тварини, окрім 
мікроорганізмів (водночас держави повинні забезпечити 
охорону рослинних сортів через патенти або іншим спе-
ціальним способом) [1]. Так, ТРІПС запровадила прин-
цип технологічної нейтральності патентного права, ви-
магаючи від країн надавати охорону у всіх сферах тех-
нологій без дискримінації. Окрім матеріальних норм, 
ТРІПС встановила вимоги до засобів правового захисту 
і правозастосування: держави повинні забезпечити ефек-
тивні процедури проти порушень патентів, включаючи 
судові засоби й прикордонні заходи. Контроль за вико-
нанням ТРІПС здійснюється через механізм врегулю-
вання спорів СОТ. У разі невідповідності національ-
ного законодавства положенням Угоди держава може 
бути відповідачем у спорі, та за рішенням групи екс-
пертів і Апеляційного органу СОТ зобов’язана при-
вести законодавство у відповідність або зазнати санкцій. 
Так, Угода ТРІПС надала нормам міжнародного патент-
ного права обов’язкової сили, чого не було в попе-
редніх конвенціях [8, с. 57]. 

На регіональному рівні важливим інструментом є 
Європейська патентна конвенція (ЄПК) 1973 р. [4]. Цей 
договір (Мюнхенська конвенція) створив Європейську 
патентну організацію (ЄПО) та об’єднану процедуру 
видачі патентів для країн-учасниць. Згідно з ЄПК вина-
хідник може подати одну заявку до Європейського па-
тентного відомства (ЄПВ) і пройти єдину експертизу 
на патентоздатність. У разі позитивного рішення ЄПВ 
видає європейський патент, який потім підлягає валі-
дації в кожній вибраній країні-члені ЄПК і діє там як 
національний патент. Так, ЄПК забезпечує централізо-
ване (одноразове) отримання патенту, що значно спрощує 
захист винаходів у Європі. Нині учасниками ЄПК є 38 
держав включно як з членами ЄС, так і з іншими євро-
пейськими країнами (Великою Британією, Швейца-
рією, Туреччиною тощо). Важливо, що ЄПК уніфіку-
вала матеріальні вимоги до патентоздатності: введено 
єдиний для всіх країн стандарт новизни, inventive step 
(винахідницького рівня) та промислової придатності; 

визначено коло виключень (наприклад, відсутність па-
тентоспроможності для винаходів, комерційне засто-
сування яких суперечить публічному порядку чи мо-
ралі – ст. 53(a) ЄПК, для способів лікування людей і 
тварин – ст. 53(c) тощо). Так, Європейська патентна кон-
венція стала прикладом глибокої регіональної інтеграції 
патентного законодавства. В останні роки на базі ЄПК 
впроваджується система унітарного патенту ЄС та Єди-
ного патентного суду, що покликана надати патенту 
єдину дію на території багатьох держав ЄС і спростити 
вирішення спорів. Це свідчить про тенденцію до по-
дальшої інтеграції у сфері охорони винаходів при-
наймні на регіональному рівні. 

Окрім вказаних основоположних договорів, слід 
згадати й інші міжнародні акти, що доповнюють меха-
нізм охорони винаходів. До них належать Будапешт-
ський договір 1977 р. про міжнародне визнання депо-
нування мікроорганізмів (важливий для біотехнологічних 
патентів), Договір про патентне право 2000 р. (Patent 
Law Treaty), що спрощує формальні вимоги до патентних 
заявок, а також низка двосторонніх угод про взаємне 
визнання результатів патентної експертизи. Країни ЄС 
також мають власні регламенти, що стосуються патентних 
прав, наприклад Регламент ЄС про сертифікати додат-
кової охорони для медичних продуктів, що продовжує 
охорону фармацевтичних патентів після закінчення 20-
річного терміну. В сукупності чинна нормативна база 
створює багаторівневу систему: глобальні мінімальні 
стандарти (ТРІПС), класичні універсальні принципи 
(Паризька конвенція), процедурні інструменти (PCT) та 
регіональні механізми поглибленої інтеграції (ЄПК, 
патентна система ЄС). 

Прецедентна практика міжнародних та національних 
судів відіграє вагому роль у тлумаченні патентного 
законодавства і заповненні прогалин міжнародних до-
говорів. Одним з показових прикладів є рішення Суду 
ЄС у справі C-34/10 Brüstle v. Greenpeace (2011) [10], 
що стосувалося патентоспроможності біотехнологічних 
винаходів, пов’язаних з ембріональними стовбуровими 
клітинами. Суд ЄС інтерпретував положення Директиви 
98/44/ЄС (біотехнологічної директиви), яка імплементує 
морально-етичний виняток, та постановив, що поняття 
«людський ембріон» охоплює запліднену яйцеклітину з 
моменту запліднення та інші матеріали, здатні розви-
нутися в людину. Відповідно використання ембріонів 
людини з комерційною або промисловою метою (нап-
риклад, для отримання стовбурових клітин) суперечить 
публічному порядку і моралі, а винаходи, що передба-
чають знищення людських ембріонів, не можуть отри-
мати патентну охорону в ЄС [10]. Це рішення вста-
новило важливі орієнтири стосовно меж патентування 
у сфері біотехнологій і продемонструвало, як судова 
інстанція на рівні ЄС заповнює конкретним змістом за-
гальні категорії на кшталт «моралі», згадані також у 
ст. 27 ТРІПС [6]. 

Іншим знаковим прикладом є справа Novartis AG v. 
Union of India & Others (2013), розглянута Верховним 
Судом Індії [11]. Фармацевтична компанія Novartis до-
магалася патенту в Індії на модифіковану форму відо-
мого протиракового препарату іматиніб (торгова назва 
Gleevec/Glivec). Патент відхилено на підставі секції 
3(d) індійського патентного закону – спеціального по-
ложення, що забороняє патентування нових форм відомих 
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речовин, якщо вони не демонструють «значного підви-
щення ефективності». Novartis стверджувала, що її 
нова кристалічна форма препарату має кращу біодос-
тупність, але Суд встановив, що цього недостатньо для 
визнання «винаходу» – підвищення ефективності має 
стосуватися терапевтичного ефекту, а не лише покра-
щених фізико-хімічних властивостей [11]. У квітні 2013 р. 
Верховний Суд відхилив апеляцію компанії, підтвердивши 
відмову в патенті. Це рішення стало віхою в контексті 
гнучкостей ТРІПС: воно продемонструвало право країни 
впроваджувати суворіші критерії патентоздатності (для 
запобігання т.зв. «evergreening» – продовженню монополії 
через незначні зміни у відомому препараті) без пору-
шення міжнародних зобов’язань. Справа Novartis вик-
ликала широкий резонанс, оскільки її сприйнято як пе-
ремогу принципу доступності ліків над комерційними 
інтересами патентовласників, і підтвердила, що поло-
ження ТРІПС дозволяють країнам захищати громадське 
здоров’я, застосовуючи свої критерії новизни та вина-
хідницького рівня в розумних межах. 

Варто згадати і судову практику США, яка впли-
нула на глобальну дискусію про патентування певних 
об’єктів. Наприклад, у справі Association for Molecular 
Pathology v. Myriad Genetics (2013) Верховний суд США 
постановив, що природні послідовності ДНК (зокрема 
гени BRCA1/2, пов’язані з ризиком раку) не підлягають 
патентуванню, оскільки є «продуктом природи», навіть 
якщо виділені з клітини [9, с. 532]. Натомість штучно 
синтезована комплементарна ДНК (cDNA) може бути 
визнана винаходом, бо не зустрічається в природі. Це 
рішення встановило межі патентування генетичних ма-
теріалів у США і, хоча прямо не зобов’язує інші кра-
їни, стало орієнтиром у світовій практиці обговорення 
патентоспроможності біологічних об’єктів. 

Судова практика також відіграє роль у визначенні 
сучасних викликів, пов’язаних з новітніми техноло-
гіями. Так, останнім часом у різних країнах розгляда-
лися т.зв. «справи DABUS» стосовно патентних заявок, 
в яких винахідником вказано штучний інтелект (ШІ). 
Євро-пейське патентне відомство та суди США, 
Великої Британії, Німеччини й інших держав дійшли 
висновку, що винахідником може бути лише фізична 
особа, від-мовивши у визнанні ШІ в якості винахідника 
[4]. Ці прецеденти підкреслюють, що міжнародні па-
тентні норми (зокрема, визначення терміну «винахідник») 
поки що не адаптовано до таких радикально нових си-
туацій, і правова спільнота лише починає шукати кон-
солідовані підходи до них. 

Є актуальні проблеми, які свідчать про необхідність 
подальшого вдосконалення міжнародного режиму. По-
перше, залишаються розбіжності у підходах до патенто-
спроможності окремих об’єктів. Як показує досвід з 
біотехнологіями (рішення Суду ЄС у справі Brüstle) та 
фармацевтичними винаходами (справа Novartis в Індії), 
різні країни або об’єднання можуть по-різному визна-
чати, що саме підлягає патентуванню, спираючись на 
власні суспільні цінності та потреби. ТРІПС встановлює 
лише загальні рамки і дозволяє певну гнучкість, що, з 
одного боку, є позитивним (дає змогу врахувати націо-
нальні інтереси), а з іншого – призводить до фрагмент-
тації. По-друге, проблемою є забезпечення однаково 
ефективного правозастосування патентних прав. У різ-
них державах рівень примусового захисту (енфорсменту) 

може суттєво відрізнятися, навіть якщо закони фор-
мально гармонізовано. Деякі країни стикаються з браком 
інституційної спроможності (перевантажені патентні 
відомства, недостатній досвід суддів у сфері ІВ), що 
підриває ефективність охорони. По-третє, глобальна 
патентна система іноді критикується за неврахування 
інтересів країн, що розвиваються: підвищені стандарти 
охорони повинні супроводжуватися механізмами транс-
феру технологій і виключеннями для суспільно важливих 
сфер (охорони здоров’я, екології). Пандемія COVID-19 
актуалізувала ці питання, що вилилося у дискусії про 
тимчасове призупинення дії патентів на вакцини та 
ліки (т.зв. «TRIPS waiver»), аби забезпечити рівний дос-
туп до життєво необхідних розробок. Така дискусія 
свідчить про необхідність балансування між стимулю-
ванням інновацій і глобальною справедливістю в роз-
поділі їхніх результатів.  

Серед можливих шляхів удосконалення міжнародно-
правової охорони винаходів можна виділити такі. Гар-
монізація матеріального патентного права: подальші 
зусилля на рівні ВОІВ зі зближення критеріїв патенто-
здатності та винятків (наприклад, вироблення єдиних 
підходів до патентування програмного забезпечення, 
ШІ-винаходів, біотехнологій). Попередні спроби укласти 
універсальну угоду з матеріального патентного права 
(типу Договору про матеріальне патентне право) не 
реалізовано через розбіжності між країнами, проте пос-
тупова конвергенція практики через рішення судів та 
діяльність форумів типу Групи усуспільнення патент-
ного права може закласти основу для майбутніх домов-
леностей. Зміцнення механізмів співпраці між патент-
ними відомствами: розширення програм Patent Prose-
cution Highway, спільних пошуків та екзаменацій, що 
підвищить якість патентів і знизить витрати. Реформа 
системи патентної інформації і процедур: створення 
глобальних цифрових платформ для подання та від-
слідковування патентних заявок, що потенційно може 
привести у віддаленій перспективі до часткового взаєм-
ного визнання результатів експертизи. Баланс інтересів 
і гнучкості: вдосконалення правил застосування винятків 
з патентних прав – примусових ліцензій, виключень 
для наукових досліджень, положень про виснаження 
прав, – аби вони були чіткими і передбачуваними, що 
дасть країнам змогу легше застосовувати їх без пору-
шення міжнародних зобов’язань. 

Міжнародно-правова охорона винаходів є динамічною 
сферою, що реагує на розвиток технологій та зміну еко-
номічних реалій. Ефективність нинішньої системи 
багато в чому залежить від готовності держав співпра-
цювати у вдосконаленні правил і віднайдені справед-
ливого балансу: між стимулюванням інноваційної діяль-
ності (через надання патентних монополій) та забезпе-
ченням суспільних інтересів в глобальному масштабі. 
Формування по-справжньому гармонізованої та спра-
ведливої патентної системи – процес поступовий; дос-
від показує, що кожен новий виклик (чи то біотах-
нології, чи ШІ) стає імпульсом для розвитку як націо-
нального, так і міжнародного патентного права. Меха-
нізми, закладені у Паризькій конвенції, РСТ, ТРІПС, ЄПК, 
показали свою затребуваність, і на їх основі можна бу-
дувати подальшу еволюцію системи охорони винаходів 
у міжнародному праві. 
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складну систему, в якій окремі міжнародні договори та 
регіональні інструменти створюють рамки для забезпе-
чення захисту винаходів у різних юрисдикціях. Виклад 
матеріалу свідчить про те, що історично сформовані 
механізми, зокрема Паризька конвенція, РСТ, ТРІПС та 
ЄПК, дають змогу визначити мінімальні стандарти охо-
рони та спростити процедурні аспекти патентування. 
Отримані результати підтверджують можливість ство-
рення міжнародно-правових інструментів, які сприяють 
ефективній координації дій між державами у вирішенні 
питань, пов’язаних з патентоздатністю винаходів та забез-

печенням захисту патентовласників. Подальший розвиток 
міжнародного патентного права вимагає посилення спів-
праці між національними патентними системами, вдос-
коналення процедур подання заявок та гармонізації 
підходів до оцінювання винахідницького рівня й но-
визни. Ретельний аналіз судової практики показує, що 
застосування конкретних положень міжнародних дого-
ворів та адаптація національних критеріїв до сучасних 
викликів можуть забезпечити необхідний баланс між 
інтересами винахідників і суспільними потребами. Таке 
регулювання дасть змогу формувати більш передбачу-
вану та прозору систему захисту винаходів у міжнарод-
ному праві. 

 

Список використаних джерел 
1. Угода про торговельні аспекти прав інтелектуальної власності СОТ; Угода, Міжнародний документ від 15.04.1994.URL : 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/981_018#Text 
2. Паризька конвенція про охорону промислової власності від 20 березня 1883 року Ліга Націй; Конвенція, Міжнародний 

документ від 20.03.1883. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/995_123#Text 
3. Договір про патентну кооперацію від 19 червня 1970 року Міжнарод. союз патен. кооперації; Договір, Міжнародний 

документ від 19.06.1970. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/895_001#Text 
4. Конвенція про видачу європейських патентів (Європейська патентна конвенція) від 5 жовтня 1973 р. URL: 

https://www.epo.org/en/legal/epc 
5. Андрійченко С.С. Міжнародно-правова охорона винаходів у галузі біотехнології. Вісник Запорізького національного 

університету. Юридичні науки. 2020. №2. С. 178–184. 
6. Василяко Р.О. Правові засади гармонізації законодавства України у сфері охорони біотехнологічних винаходів із правом 

ЄС. Нове українське право. 2024. Вип. 4. URL: http://newukrainianlaw.in.ua/index.php/journal/article/view/652/594 
7. Чибісов Д.М. Охорона прав інтелектуальної власності в рамках Світової організації торгівлі: автореф. дис. ... канд. юрид. 

наук: 12.00.11. Одеса, 2017. 20 с. 
8. Matthews D. Globalising Intellectual Property Rights: The TRIPS Agreement. London, 2002. 216 p.  
9. Taubman A. The International Patent System and Biomedical Research: Reconciling Aspiration, Policy and Practice. AAPS 

Journal. 2008. Vol. 10. № 4. pp. 526–536.  
10. Case C-34/10 Brüstle v. Greenpeace (Judgment of the Court of Justice of the EU, 18 October 2011). Official Journal of the EU, 

2011.  
11. Novartis AG v. Union of India & Others (Supreme Court of India, Civil Appeal Nos. 2706-2716 of 2013, decision of 

01.04.2013). Supreme Court Reports (India), 2013.  

References 
1. The Agreement on Trade-Related Aspects of Intellectual Property Rights; Agreement, International Document of 15.04.1994. 

URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/981_018#Text 
2. Paris Convention for the Protection of Industrial Property of March 20, 1883 League of Nations; Convention, International 

Document of March 20, 1883. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/995_123#Text 
3. Patent Cooperation Treaty of June 19, 1970 International Patent Cooperation Union; Treaty, International Document of June 19, 

1970. URL : https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/895_001#Text 
4. Convention on the Grant of European Patents (European Patent Convention) of 5 October 1973. URL: 

https://www.epo.org/en/legal/epc  
5. Andriichenko S.S. International legal protection of inventions in the field of biotechnology. Bulletin of the Zaporizhzhia National 

University. Legal Sciences. 2020. No. 2. pp. 178–184. 
6. Vasyliako R.O. Legal principles of harmonization of the legislation of Ukraine in the field of protection of biotechnological 

inventions with EU law. New Ukrainian Law, 2024. Issue 4. URL: http://newukrainianlaw.in.ua/index.php/journal/article/view/652/594 
7. Chybisov D.M. Protection of intellectual property rights within the framework of the World Trade Organization: author's abstract. 

diss. ... PhD in legal sciences: 12.00.11. Odesa, 2017. 20 p. 
8. Matthews D. Globalising Intellectual Property Rights: The TRIPS Agreement. London, 2002. 216 p.  
9. Taubman A. The International Patent System and Biomedical Research: Reconciling Aspiration, Policy and Practice. AAPS 

Journal. 2008. Vol. 10. № 4. pp. 526–536.  
10. Case C-34/10 Brüstle v. Greenpeace (Judgment of the Court of Justice of the EU, 18 October 2011). Official Journal of the EU, 

2011.  
11. Novartis AG v. Union of India & Others (Supreme Court of India, Civil Appeal Nos. 2706-2716 of 2013, decision of 

01.04.2013). Supreme Court Reports (India), 2013.  
 
 
 
 
 
 
 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Економіка. Фінанси. Право. 2025. № 5  

33 

Kateryna ZVIERIEVA 
PhD in International Law, Senior Lecturer, State University Of Trade And Economics 
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2539-7035 
e-mail: zvereva.kateryna@gmail.com 

INTERNATIONAL LEGAL PROTECTION OF INVENTIONS 

The study of international legal protection of inventions is aimed at analyzing the regulatory framework that regulates the protection 
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ОСОБЛИВОСТІ ЗДІЙСНЕННЯ СЛІДЧИХ (РОЗШУКОВИХ) ТА НЕГЛАСНИХ СЛІДЧИХ 
(РОЗШУКОВИХ) ДІЙ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ:  

АНАЛІЗ ПРАВОВОГО РЕГУЛЮВАННЯ ТА СУДОВОЇ ПРАКТИКИ 

Статтю присвячено аналізу правового регулювання слідчих (розшукових) дій у Кримінальному процесуальному кодексі (КПК) 
України, акцентуючи на змінах, зумовлених введенням воєнного стану. Основну увагу приділено змінам, внесених до 
кримінального процесуального законодавства (ст. 615 КПК України). Проаналізовано правозастосовну практику Верховного 
Суду стосовно застосування норм КПК України в умовах воєнного стану. У підсумку обґрунтовано необхідність внесення змін 
до КПК України з метою усунення виявлених проблемних аспектів правозастосування, особливо в умовах воєнного стану. 

Ключові слова: слідчі (розшукові) дії, негласні слідчі (розшукові) дії, кримінальний процес, воєнний стан, докази 

 

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ 
В умовах триваючого воєнного стану в Україні 

питання проведення слідчих (розшукових) дій (далі – 
СРД) набуває особливої актуальності. Збройний конф-
лікт спричинив не лише зростання певних видів зло-
чинів, а й суттєво вплинув на функціонування право-
охоронної та судової систем. У зв'язку з цим виникає 
нагальна потреба у системному аналізі правового регу-
лювання як «гласних», так і негласних слідчих (роз-
шукових) дій (далі – НСРД) в Україні в період дії воєн-
ного стану. Розуміння законодавчих змін, що відбулися 
протягом цього часу, є критично важливим для забез-
печення ефективного розслідування кримінальних пра-
вопорушень та захисту прав і свобод людини. 

МЕТА статті – аналіз правових засад проведення 
СРД та НСРД в Україні з особливим акцентом на змінах, 
внесених у зв'язку з воєнним станом. До основних зав-
дань належать: аналіз законодавчих змін, зумовлених 
воєнним станом, їхнього впливу на процесуальні гарантії 
та права особи у кримінальному провадженні, а також 
розгляд питань застосування отриманих в результаті 
проведення СРД та НСРД доказів у суді. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
У Кримінальному процесуальному кодексі (КПК) 

України, зокрема у ст. 223, СРД є дії, що проводяться 
для збору доказів або перевірки вже наявних доказів у 
конкретному кримінальному провадженні [1]. Таке нор-
мативне закріплення акцентує на їхньому ключовому 
доказовому призначенні в межах кримінального прова-
дження. Різноманітність наукових підходів до тлума-
чення поняття СРД зумовлює наявність значної варі-
ативності його дефініцій у правовій доктрині. Концеп-
туально наукові погляди може бути поділено на дві 
основні групи: визначення у широкому та вузькому 
аспектах. У широкому сенсі термін охоплює сукупність 
усіх процесуальних дій, що виконуються слідчим, діз-
навачем у здійсненні кримінального провадження. На 
противагу, у вузькому значенні, поняття обмежується 
пізнавальними діями слідчого, дізнавача, цільово спря-
мованими на всебічне, повне та об'єктивне встанов-
лення всіх релевантних обставин у кримінальному про-
вадженні [2, с. 74]. 

СРД є вагомим компонентом системи процесу-
альних інструментів, які застосовуються уповноваженими 
суб'єктами кримінального провадження, та характери-
зуються специфічним функціональним призначенням. 
Відповідно до положень ст. 93 КПК представники сто-
рони обвинувачення (слідчий, дізнавач, прокурор) реа-
лізують функцію збирання доказів шляхом проведення 
СРД та НСРД, витребування і отримання необхідних 
об'єктів, відомостей, документів від державних органів, 
органів місцевого самоврядування, установ, підпри-
ємств, організацій, фізичних та юридичних осіб, отри-
мання висновків експертних досліджень, результатів 
ревізій та перевірок, а також здійснення інших проце-
суальних заходів доказового характеру. У межах кримі-
нального провадження сторона захисту або потерпілий 
наділені правом здійснювати збирання доказової ін-
формації шляхом витребування та отримання від відпо-
відних суб'єктів (державних органів, органів місцевого 
самоврядування, підприємств, установ, організацій, фі-
зичних та юридичних осіб) предметів, відомостей, до-
кументів, експертних висновків, результатів ревізій та 
перевірок. Сторона захисту або потерпілий також мо-
жуть ініціювати проведення певних СРД та інших про-
цесуальних дій шляхом звернення до слідчого або про-
курора з відповідними клопотаннями. 

Ключовий функціональний потенціал СРД реалізу-
ється передусім у процесі збирання доказів. Останній є 
комплексним процесом, що охоплює етапи виявлення, 
фіксації та процесуального закріплення доказової ін-
формації. Виняткового значення набуває пошукова діяль-
ність уповноваженого суб'єкта, що здійснюється з дот-
риманням норм кримінального процесуального законо-
давства з метою виявлення слідів кримінального право-
порушення та матеріальних об'єктів, які можуть мати 
доказове значення. Перевірка вже отриманих доказів як 
інший функціональний аспект передбачає ретельний 
аналіз сформованої доказової бази та процесуальних 
засад її формування для встановлення належності та 
допустимості окремих доказів, підтвердження або 
спростування обставин, які мають суттєве значення для 
кримінального провадження, а також виявлення нових 
фактів. Діяльність з перевірки пронизує всі стадії кри-
мінального процесу і корелюється з процесами зби-

 К.А. КОРНЄВА, 2025
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рання та аналізу доказової інформації. Практична реа-
лізація перевірочної функції відбувається через прове-
дення нових чи додаткових СРД, що ґрунтуються на 
результатах аналітичної роботи уповноваженого су-
б'єкта, глибокого вивчення змісту кожного доказу як 
самостійного елемента та в його системному зв'язку з 
іншими доказами. Слід зазначити, що одна й та сама 
СРД залежно від конкретних умов та стадії досудового 
розслідування може виконувати функцію як здобуття 
нових доказів, так і верифікації вже наявної доказової 
інформації. Оцінювання доказів як інтегральна функція 
СРД виявляється в інтелектуальній діяльності уповно-
важеної особи, що спрямовано на всебічний, повний та 
об'єктивний аналіз усіх фактичних обставин кримінального 
провадження відповідно до законодавчих приписів для 
визначення належності кожного окремого доказу та 
достатності сукупності зібраних доказів для прийняття 
відповідних процесуальних рішень [2, с. 75]. 

У кримінальному процесі класифікацію СРД може 
бути здійснено на підставі різноманітних критеріїв. 
Одним із ключових є поділ на категорії «гласних», що 
здійснюються відкрито, та негласних, що мають прихо-
ваний характер. Інші класифікаційні підходи охоплюють 
розмежування дій за їхньою послідовністю (первинні, 
подальші, повторні), обов'язковістю проведення (обо-
в'язкові та факультативні), а також за впливом на конс-
титуційні права особи (дії, що їх обмежують, та дії, які 
не спричиняють такого обмеження). Аналіз положень 
Гл. 20 КПК України дає змогу виділити спектр «гласних» 
слідчих заходів, таких як допит, пред'явлення для впіз-
нання, обшук, огляд, слідчий експеримент, освідування, а 
також залучення експерта та проведення експертизи. 
Водночас гл. 21 КПК передбачає перелік НСРД, що 
включають втручання у сферу приватного спілкування, 
обстеження місць, які не є доступними для публіки, 
відстеження місцезнаходження технічних засобів радіо-
електронного зв'язку, візуальне або аудіовізуальне спос-
тереження за особою, об'єктом чи локацією, здійснення 
аудіо- та відеоконтролю визначеного місця, контроль 
за ходом вчинення кримінального правопорушення, ви-
конання завдань спеціального характеру з метою вик-
риття протиправної діяльності організованих угрупо-
вань чи злочинних організацій, приховане отримання 
матеріалів, необхідних для проведення порівняльних 
експертиз, та залучення до співпраці на конфіденційній 
основі. Базова класифікація на гласні та негласні за-
ходи має фундаментальне значення для розуміння спе-
цифіки їхнього застосування та відповідних юридичних 
вимог, зокрема тих, що стосуються обмеження прав 
людини. Різний ступінь втручання у приватне життя 
відображено у диференціації між діями, спрямованими 
на контроль за приватним спілкуванням, та іншими фор-
мами спостереження. 

Відповідно до ст. 246 КПК НСРД являють собою 
специфічну категорію процесуальних заходів, відомості 
про факт та методи проведення яких є конфіденцій-
ними і не підлягають розголошенню, якщо інше не пе-
редбачено КПК. Ключовою ознакою негласних дій є 
саме конфіденційність. Здійснення таких заходів зде-
більшого відбувається тоді, коли отримання необхідної 
для кримінального провадження інформації про обста-
вини кримінального правопорушення та причетних до 
нього осіб є неможливим за допомогою інших, тради-

ційних методів. Притаманна негласним заходам таєм-
ність зумовлює необхідність забезпечення міцних пра-
вових гарантій з метою попередження можливих злов-
живань та застосування цих інструментів виключно як 
виняткового засобу, коли інші слідчі методики вияви-
лися недостатньо ефективними.  

Запровадження воєнного стану в Україні зумовило 
суттєві корективи у сфері кримінального процесу, що 
знайшло своє відображення у положеннях ст. 615 КПК. 
Ця норма встановлює особливий режим досудового роз-
слідування та судового розгляду в умовах дії надзви-
чайного правового режиму, модифікуючи усталені про-
цедури для забезпечення безперервності та ефектив-
ності правосуддя. Так, на час воєнного стану у разі тех-
нічної неможливості доступу до ЄРДР рішення про по-
чаток розслідування приймається дізнавачем, слідчим 
або прокурором шляхом винесення відповідної поста-
нови. У листі Верховного Суду від 3 березня 2022 р. 
«Щодо окремих питань здійснення кримінального про-
вадження в умовах воєнного стану» зазначено, що така 
постанова може розглядатися як належне підтвердження 
початку досудового розслідування. Хочу погодитися з 
думкою І.В. Черниченка та А.А. Мацоли, що, крім ві-
домостей, які передбачено ч. 5 ст. 214 КПК, має також 
вказуватися причина неможливості доступу до ЄРДР [4]. 
Таке регулювання спрямоване на усунення потенційних 
затримок у реагуванні на кримінальні правопорушення 
в умовах швидкоплинної та небезпечної обстановки. 
Зміни торкнулися також часових обмежень проведення 
слідчих (розшукових) дій. На період дії воєнного стану 
скасовано загальну заборону на їх здійснення у нічний 
час, визначений законодавством як проміжок з 22:00 до 
06:00. Дозвіл на цілодобову процесуальну діяльність 
відповідає нагальним потребам оперативного розсліду-
вання кримінальних правопорушень, особливо тих, що 
пов’язано з воєнними діями, диверсіями чи іншими заг-
розами національній безпеці, коли фактор часу набуває 
критичного значення. Розширення часових рамок дає 
змогу слідчим, дізнавачам та прокурорам гнучкіше пла-
нувати та проводити необхідні заходи, не обмежуючись 
світловим днем, що підвищує адаптивність правоохо-
ронної системи до викликів воєнного часу [6, с. 173-174]. 

Суттєвої модифікації зазнав інститут участі по-
нятих під час проведення окремих СРД. Норми ст. 615 
КПК передбачають можливість проведення таких дій 
без залучення понятих тоді, коли їх участь є об’єктивно 
неможливою або пов’язана із загрозою для їхнього життя 
чи здоров’я. Це положення враховує підвищені ризики, 
що виникають під час воєнних дій, та практичні труд-
нощі із залученням цивільних осіб до процесуальних 
заходів у небезпечних умовах. Для компенсації відсут-
ності понятих як традиційного елементу контролю за 
законністю дій слідчого законодавець встановив обо-
в’язкову вимогу безперервної відеофіксації відповідної 
слідчої дії. Відеозапис є важливим процесуальним інст-
рументом, що покликано забезпечити об’єктивність 
фіксації ходу та результатів слідчої дії, слугуючи га-
рантією дотримання прав осіб та запобігаючи мож-
ливим зловживанням [7, с. 41]. Так, законодавчі зміни 
демонструють прагнення знайти баланс між необхід-
ністю збереження процесуальних гарантій та потребою 
в адаптації кримінального провадження до екстра-
мальних умов воєнного стану, пріоритезуючи безпеку 
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громадян та ефективність розслідувань. 
Процесуальне законодавство України закріплює прин-

цип безпосередності судового розгляду, відповідно до 
якого суд має право обґрунтовувати свої висновки 
лише на тих показаннях, які безпосередньо сприйняті 
ним під час судового засідання, або ж отримані у пе-
редбаченому законом порядку, зокрема відповідно до 
вимог ст. 225 КПК. Ця норма фактично встановлює 
загальну заборону на застосування показань, наданих 
під час досудового розслідування, як доказів у суді, якщо 
їх не належно процесуально зафіксовано. 

Водночас у разі запровадження воєнного стану до-
пускається виключення, передбачене ч. 11 ст. 615 КПК, 
а саме застосування у судовому розгляді таких пока-
зань за умови, що допит проведено із застосуванням 
технічних засобів відеофіксації. Те саме стосується й 
показань підозрюваного, наданих у ході досудового 
розслідування, якщо під час допиту був присутній 
захисник, а хід допиту зафіксовано технічно. 

Така практика знайшла своє відображення, зокрема, 
у вироку Залізничного районного суду міста Львів від 8 
березня 2024 р., де суд визнав допустимими показання, 
отримані у формі відеозапису допиту свідка, слідчого 
експерименту за його участі та висновку експерта від 
02.06.2022 р. на досудовому етапі у зв’язку з його три-
валим перебуванням за кордоном з 24.07.2022 р. і 
неможливістю прибути до суду [8]. 

Проте чинне законодавство не містить чіткого пере-
ліку обставин, які вважаються «виключними випад-
ками». Через це суди можуть тлумачити закон по-різному, 
що веде до порушення принципу законності та спра-
ведливості. Вважаю, що КПК потребує доповнення нор-
мою, яка б чітко визначила перелік ситуацій, що мо-
жуть вважатися винятковими, наприклад, смерть свідка, 
його важкий стан здоров’я, перебування в окупації або 
зоні бойових дій, також тривале перебування за кор-
доном тощо. 

Крім того, певний інтерес становить й інший прак-
тичний кейс, де суд зазначив, що не може бути застосо-
ване положення ч. 11 ст. 615 КПК до дослідження по-
казань свідка, які надано ним під час досудового роз-
слідування, оскільки провадження у цій справі не 
здійснювалося в умовах воєнного стану. Так, ОСОБА_4 
звинувачують у вчиненні злочинів, передбачених ч. 1 
ст. 315 та ч. 2 ст. 307 Кримінального кодексу (КК) Ук-
раїни в червні 2019 р. Проте обвинувачений заперечує 
свою винуватість у вчиненні кримінального правопору-
шення, передбачене ч. 1 ст. 315 КК стосовно навмисного 
спонукання ОСОБА_6 до вживання особливо небез-
печного наркотичного засобу. Сторона обвинувачення 
не надала жодних доказів, які б підтверджували вину-
ватість ОСОБА_4 у вчиненні кримінального правопо-
рушення, передбаченого ч. 1 ст. 315 КК. Ключовий 
свідок ОСОБА_6 не з'являвся до судового засідання 
протягом трьох років та шести місяців, незважаючи на 
численні виклики. Жодних об’єктивних обставин для 
неможливості допиту свідка в суді стороною обвинува-
чення не наведено, і клопотань про допит у порядку 
ст. 225 КПК не подано. Прокурор подав клопотання 
про дослідження показань свідка ОСОБА_6, наданих під 
час досудового слідства, відповідно до вимог ч. 11 ст. 615 
КПК. Проте суд дійшов висновку, що положення ч. 11 
ст. 615 КПК не може бути застосовано в цьому разі. Це 

пояснюється тим, що кримінальне провадження не від-
бувалося в умовах воєнного стану, а сторона обвинува-
чення мала можливість забезпечити явку свідка ОСОБА_6 
для його безпосереднього допиту в ході судового засі-
дання. Такого висновку дійшов Рахівський районний 
суд Закарпатської області від 28.07.2023 р. [9]. 

Воєнний стан як надзвичайний правовий режим 
вимагає адаптації кримінального процесу до нових 
реалій, зокрема з огляду на необхідність забезпечення 
права на захист в умовах фізичної недосяжності захис-
ника. Одним з таких механізмів є дистанційна участь за-
хисника в процесуальних діях, зокрема – за допомогою 
засобів відеозв’язку. Законодавче підґрунтя для цього 
передбачено у ст. 615 КПК, яка регулює особливий по-
рядок кримінального провадження в умовах воєнного 
стану. Відповідно до ч. 4 ст. 615 КПК допускається 
участь учасників кримінального провадження включно із 
захисником у процесуальних діях у режимі відеокон-
ференції, якщо їх особиста участь є неможливою або 
небезпечною для життя. 

Ухвалою судді Великої Палати Верховного Суду 
від 18.11.2022 визнано доцільним і можливим забезпе-
чити участь захисника у судовому засіданні поза ме-
жами приміщення суду – через офіційний сайт відео-
конференцзв'язку vkz.court.gov.ua із застосуванням власних 
технічних засобів. У зазначеній ухвалі здійснено тлу-
мачення положень ст. 336 КПК України, де підкрес-
люється, що процесуальне законодавство не забороняє 
дистанційну участь у судовому засіданні з будь-якого 
місця, за умови технічної можливості та належної іден-
тифікації особи [10]. 

На противагу цьому варто зазначити, що участь за-
хисника у судовому засіданні через телефонний зв’язок 
не відповідає КПК. На цьому наголошено у постанові 
колегії суддів Першої судової палати Касаційного кри-
мінального суду у складі Верховного Суду (ККС ВС) від 
13 червня 2023 р., адже в такому форматі суд позбав-
лено можливості належно встановити особу та роз'яснити 
йому його процесуальні права [11].  

З урахуванням положень ч. 1 ст. 615 КПК особли-
вістю є також «санкціонування» НСРД. Так, у разі, 
коли неможливо отримати ухвалу слідчого судді, доз-
воляється проведення НСРД за рішенням керівника ор-
гану прокуратури. Варто зауважити, що реалізація таких 
повноважень покладається не на будь-якого прокурора, 
а виключно на керівника відповідного органу прокуратури. 
Вони здійснюються на підставі належно оформленого 
клопотання слідчого або процесуального прокурора. 
Застосування цих повноважень допускається лише тоді, 
коли слідчий суддя з об’єктивних причин не має мож-
ливості своєчасно виконати свої функції. Водночас 
важливо підкреслити, що такі дії є винятковими та пра-
вомірні лише протягом дії правового режиму воєнного 
стану. Для дотримання принципу законності він зобо-
в’язаний за першої же нагоди повідомити прокурора 
вищого рівня, а також суд, надавши відповідні доку-
менти не пізніше ніж через 10 днів з моменту прий-
няття рішення. Це свідчить про збереження судового 
контролю навіть в умовах обмежень, викликаних над-
звичайною ситуацією, і забезпечує баланс між необ-
хідністю оперативного реагування та дотриманням пра-
вових гарантій. 

Нині також сформувалася практика: наявність до-
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пуску до державної таємниці не є обов’язковою умо-
вою для осіб, яких залучають до здійснення НСРД. 
Наприклад, у постанові ККС ВС від 26.10.2022 зазначено, 
що особи, які залучаються до виконання НСРД, – зок-
рема, такі як поняті або особи, що здійснюють контро-
льовану закупку наркотичних засобів чи психотропних 
речовин, – не зобов’язані мати допуск до державної та-
ємниці. Відповідно до ст. 11 Закону України «Про опе-
ративно-розшукову діяльність» їхнім основним обо-
в’язком є нерозголошення інформації, яка стала їм 
відома під час проведення таких заходів [12]. 

Цікавим є положення, яке надає дізнавачу, слідчому 
чи прокурору право самостійно здійснювати переклад 
пояснень, показань або документів, якщо вони воло-
діють відповідною мовою підозрюваного чи потер-
пілого, і за умови неможливості участі перекладача у 
кримінальному провадженні. Не можу не погодитись з 
думкою І.В. Черниченка та А.А. Мацоли, адже ця норма 
суперечить положенням п. 2 ч. 1 ст. 77 КПК України, 
згідно з якою слідчий, дізнавач або прокурор не можуть 
брати участь у кримінальному провадженні, якщо вже 
брали участь у ньому як перекладачі. Вважаю за до-
цільне забезпечити участь перекладача через відео-
зв’язок або інші технічні засоби, у разі неможливості 
його фізичної присутності. Цікавою є також позиція 
З.М. Чуприни стосовно обов’язкової відео- чи аудіофік-
сації відповідної слідчої дії, коли функцію викладача 
виконує дізнавач, слідчий або прокурор. Така вимога є 
важливою для забезпечення процесуальних гарантій 
сторони захисту, яка згодом зможе разом із професійним 
перекладачем переглянути зафіксований матеріал і пе-
ревірити точність та коректність перекладу, здійсненого 
посадовою особою. Це сприятиме прозорості процесу і 
зменшить ризики порушення права на захист [13]. 

На основі проведеного аналізу чинних правових норм 
та узагальнення судової практики вбачаються колізії 
між загальними та спеціальними нормами КПК в умовах 
воєнного стану. Отже, необхідність гармонізації про-
цесуального законодавства з реаліями воєнного стану 
залишається нагальною та вимагає системного вдоско-
налення з боку законодавця, зокрема у частині регулю-
вання СРД та НСРД. Формування стабільного норма-
тивного підґрунтя для реалізації слідчих дій здатне 
істотно знизити ймовірність порушення основоположних 
прав людини і принципів справедливого судового роз-
гляду, що є невід’ємними елементами демократичної 
правової держави.. 

Доцільним видається формулювання більш чітких 
процесуальних положень, які б регламентували порядок 
залучення перекладача в умовах воєнного стану у кри-
мінальному провадженні, а також встановлення уніфі-
кованих стандартів для здійснення відеозапису таких 
процесуальних дій, що сприятиме забезпеченню на-
лежної якості доказової бази та мінімізації ризиків про-
цесуальних порушень. 

На моє переконання, створення зрозумілої нормативної 
бази для таких заходів дасть змогу знизити ризики 
зловживань, уникнути невиправданих затягувань роз-
слідувань та забезпечити належну доказову якість от-
риманої інформації. Така законодавча модернізація 
сприятиме не лише підвищенню ефективності роботи 
органів досудового розслідування, а й зміцненню до-
віри до судової системи загалом, що має особливе зна-
чення в умовах воєнного часу. 

ВИСНОВКИ 
Проведене дослідження дає змогу узагальнити ос-

новні результати з правового регулювання СРД та 
НСРД в умовах воєнного стану. Встановлено, що воєнний 
стан зумовив суттєві зміни до КПК, спрямовані на 
адаптацію процедур розслідування до особливих обс-
тавин збройного конфлікту. Зміни включають спро-
щення порядку початку досудового розслідування, мож-
ливість проведення слідчих дій у нічний час, моди-
фікацію правил про обов'язкову участь свідків, роз-
ширення повноважень прокурора та керівника органу 
прокуратури, а також підвищену роль технічних за-
собів фіксації процесуальних дій. Аналіз судової прак-
тики свідчить про активний процес інтерпретації та 
застосування оновленого законодавства, виявляючи певні 
проблемні аспекти, що потребують подальшого зако-
нодавчого врегулювання. До таких аспектів належать 
питання балансу між ефективністю розслідування та 
забезпеченням прав людини, чіткості критеріїв для 
відмови від участі свідків, стандартів застосування ві-
деозапису як доказу, а також узгодженості норм стосовно 
повноважень прокуратури та судової влади. 

Подальші наукові аналізи у цій сфері можуть вклю-
чати порівняльний аналіз досвіду інших країн у ре-
гулюванні кримінального процесу під час воєнних конф-
ліктів, а також дослідження довгострокового впливу 
внесених змін на систему правосуддя України після 
завершення воєнного стану та у повоєнний період. 

 

Список використаних джерел 
1. Кримінальний процесуальний кодекс України : Кодекс України від 13.04.2012 № 4651-VI : станом на 26 груд. 2024 р. 

URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/4651-17#Text 
2. Вапнярчук В.В. Поняття і система слідчих (розшукових) дій. Науковий вісник Херсонського державного університету. Серія 

«Юридичні науки». 2018. № 2(2). С. 73–77. 
3. Тагієв С.Р. Поняття та зміст негласних слідчих (розшукових) дій. Науковий вісник Херсонського державного університету. Серія: 

Юридичні науки. 2015. № 1(3). С. 117–121. 
4. Черниченко І.В., Мацола А.А. Особливості проведення слідчих (розшукових) дій в умовах воєнного стану. Аналітично-порівняльне 

правознавство. 2023. № 2. С. 358–363.  
5. Літвінова І.Ф., Малихіна А.А. Особливості проведення деяких слідчих (розшукових) дій в умовах воєнного стану. Наукові праці 

Київського авіаційного інституту. Серія: Юридичний вісник «Повітряне і космічне право». 2023. № 3 (68). С. 223–229. 
6. Літвінова І., Лобай Д. Особливості проведення обшуку або огляду житла чи іншого володіння особи в умовах воєнного стану в 

Україні. Наукові праці Національного авіаційного університету. Серія: Юридичний вісник «Повітряне і космічне право». 2022. № 4 (65). 
С. 172–178. 

7. Гловюк І., Дроздов О., Тетерятник Г. Особливий режим досудового розслідування, судового розгляду в умовах воєнного стану: 
науково-практичний коментар Розділу IX-1 Кримінального процесуального кодексу України (cтаном на 30 грудня 2022 р.). Дніпро-Львів-
Одеса-Харків, 2023. 82 с. 

8. Вирок Залізничного районного суду міста Львова від 08.03.2024 року, справа № 462/4954/22, провадження № 1-кп/462/208/24. URL: 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Economics. Finances. Law. 2025. № 5  

38 

https://reyestr.court.gov.ua/Review/117524462 
9. Ухвала Рахівського районного суду Закарпатської області від 28.07.2023 року, справа № 305/121/20., провадження № 1-кп/305/70/23. 

URL: https://reyestr.court.gov.ua/Review/112500639 
10. Ухвала судді Великої палати Верховного Суду від 18.11.2022 у справі № 415/2182/20, провадження № 13-15кс22. URL: 

https://reyestr.court.gov.ua/Review/107393145 
11. Постанова колегії суддів Першої судової палати Касаційного кримінального суду у складі Верховного Суду від 13 червня 2023 року 

у справі № 225/127/17, провадження № 51-3295км22. URL: 
https://verdictum.ligazakon.net/document/111614175?utm_source=jurliga.ligazakon.net&utm_medium=news&utm_content=jl01&_ga=2.16924025.
1753722066.1746265449-337906152.1746265449#_gl=1*1p0x2uu*_gcl_au*MTA4MzIyNzEzLjE3NDYyNjU0MDg 

12. Постанова Касаційного кримінального суду Верховного Суду від 26.10.2022 року, справа № 202/5035/20, провадження № 51-
1166км22. URL: https://lpd.court.gov.ua/legal-position/7850/document/12648 

13. Чуприна З.М. Особливості кримінального процесу в умовах воєнного стану. URL: 
https://jurliga.ligazakon.net/analitycs/212017_osoblivost-krimnalnogo-protsesu-v-umovakh-vonnogo-stanu?utm_source=chatgpt.com 

References 
1. The Criminal Procedural Code of Ukraine Code of Ukraine № 4651-VI. (2012, April 13). URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/4651-

17#Text [in Ukrainian]. 
2. Vapniarchuk V.V. The concept and system of investigative (search) actions. Kherson State University Herald. Series “Legal Sciences”. 2018. 

№ 2(2). pp. 73–77. [in Ukrainian]. 
3. Tahiiev S.R. The concept and content of covert investigative (detective) actions. Kherson State University Herald. Series “Legal Sciences”. 

2015. № 1 (3). pp. 117–121. [in Ukrainian]. 
4. Chernychenko I.V., Matsola A.A. Features of conducting investigative actions under the conditions of the martial state. Analytical and 

Comparative Jurisprudence. 2023. № 2. pp. 358–363. [in Ukrainian]. 
5. Litvinova I.F., Malykhina A.A. (2023). Features of conduct of some investigative (search) actions under the conditions of the state of martial. 

Scientific works of the Kyiv Aviation Institute. Series Legal Bulletin “Air and Space Law”. 2023. № 3 (68). pp. 223–229. [in Ukrainian]. 
6. Litvinova I., Lobai D. Peculiarities of a search or inspection of housing or other property of a person under the conditions of maritime state in 

ukraine. Scientific works of the Kyiv Aviation Institute. Series Legal Bulletin “Air and Space Law”. 2022. № 4 (65). pp. 172–178. [in Ukrainian]. 
7. Hloviuk I., Drozdov O., Teteriatnyk H. Special regime of pre-trial investigation, trial in conditions of martial law: scientific and practical 

commentary on Section IX-1 of the Criminal Procedure Code of Ukraine (as of May 3, 2022). Dnipro-Lviv-Odesa-Kharkiv, 2023. 82 p. [in 
Ukrainian]. 

8. The verdict of the Zaliznychnyi District Court of Lviv (2024, March 8). URL: https://reyestr.court.gov.ua/Review/117524462 [in Ukrainian]. 
9. Ruling of the Rakhiv District Court of Transcarpathian region (2023, July 28). URL: https://reyestr.court.gov.ua/Review/112500639 [in 

Ukrainian]. 
10. Ruling of a judge of the Grand Chamber of the Supreme Court (2022, November 18). URL: https://reyestr.court.gov.ua/Review/107393145 

[in Ukrainian]. 
11. Resolution of the Panel of Judges of the First Judicial Chamber of the Criminal Court of Cassation within the Supreme Court (2023, June 13). 

URL: 
https://verdictum.ligazakon.net/document/111614175?utm_source=jurliga.ligazakon.net&utm_medium=news&utm_content=jl01&_ga=2.16924025.
1753722066.1746265449-337906152.1746265449#_gl=1*1p0x2uu*_gcl_au*MTA4MzIyNzEzLjE3NDYyNjU0MDg [in Ukrainian]. 

12. Resolution of the Criminal Court of Cassation of the Supreme Court (2022, October 26). URL: https://lpd.court.gov.ua/legal-
position/7850/document/12648 [in Ukrainian]. 

13. Chupryna Z.M. Peculiarities of criminal proceedings under martial law. URL: https://jurliga.ligazakon.net/analitycs/212017_osoblivost-
krimnalnogo-protsesu-v-umovakh-vonnogo-stanu?utm_source=chatgpt.com [in Ukrainian]. 

 

Kateryna KORNIEVA 
student, Yaroslav Mudryi National Law University 
ORCID: https://orcid.org/0009-0008-3383-7567 
e-mail: ket4738@gmail.com 

PECULIARITIES OF CONDUCTING INVESTIGATIVE (DETECTIVE) AND COVERT INVESTIGATIVE 
(DETECTIVE) ACTIONS UNDER MARTIAL LAW:  

ANALYSIS OF LEGAL REGULATION AND JUDICIAL PRACTICE 

The paper is devoted to a comprehensive analysis of the legal regulation of investigative (search) actions in the Criminal Procedure 
Code of Ukraine, with special attention paid to the changes caused by the introduction of martial law. The evolution of scientific 
approaches to the definition of the concept of investigative (search) actions and the features of conducting covert investigative 
(search) actions are analyzed in detail, including their confidential nature and legal guarantees of their application. The main 
emphasis is placed on the study of the changes introduced into the criminal procedural legislation by Article 615 of the Criminal 
Procedure Code of Ukraine in connection with martial law. Additionally, the paper examines in detail the procedural features of the 
beginning of a pre-trial investigation under martial law, including the possibility of conducting priority investigative actions before 
entering information into the ERDR. Changes in the time limits for conducting investigative actions are analyzed, in particular, the 
abolition of the ban on conducting them at night, and their impact on the efficiency of the investigation. Special attention is paid to 
the analysis of the law enforcement practice of the Supreme Court regarding the application of the norms of the Code of Criminal 
Procedure of Ukraine under martial law. Based on the analysis, the need to make specific amendments to the Code of Criminal 
Procedure of Ukraine in order to eliminate the identified problematic aspects of law enforcement, especially under martial law, is 
substantiated. The conclusions summarize the main results of the study and outline the prospects for further scientific developments 
in this area, including a comparative analysis of international experience and a study of the long-term impact of the changes made 
on the justice system of Ukraine. 

Keywords: investigative (search) actions, criminal process, martial law, evidence, judicial practice 
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ІНСТИТУТ МИРОВОГО СУДДІ: ДОЦІЛЬНІСТЬ ТА РИЗИКИ 

У статті досліджено такий архаїчний вид квазісудового органу, як мировий суд у контексті перспективи впровадження 
інституту мирових суддів в Україні з метою розвантаження судів загальної юрисдикції та розвитку альтернативних 
процедур вирішення дрібних правопорушень і спорів. Проаналізовано історичний досвід, іноземні моделі, конституційно-
правові обмеження, сучасний погляд науковців та представників суддівського корпусу. Зроблено висновки про умови, за яких 
мирове суддівство може бути адаптоване до української правової системи без шкоди для принципу верховенства права та 
суддівської незалежності. 

Ключові слова: мировий суддя, адміністративні правопорушення, місцевий загальний суд, судоустрій, правосуддя, 
Бангалорські принципи, органи місцевого самоврядування, делікт, орган публічної адміністрації, медіація 

 

ВСТУП 
У сучасній судовій системі є гострий дефіцит кад-

рового складу. Водночас з розвитком правової держави 
урізноманітнюються і правові конфлікти, що вимагає 
від суддів більшої заглибленості у правовий аналіз спору 
та відповідно більших часових затрат. Сьогодні дер-
жава наділила суди широкою юрисдикцією вирішення 
правових питань, зокрема стосовно розгляду справ про 
адміністративні правопорушення та дрібних спорів. 
Питання доцільності такої юрисдикції та можливості 
функціонування параюрисдикційних механізмів вирі-
шення правових конфліктів та реагування на правопо-
рушення активувалося також через введення воєнного 
стану та загострення проблеми державного фінансу-
вання судових структур. Паралельно з цим продовжує 
розвиватися політичний курс держави на децентра-
лізацію та розвиток територіальних громад. Одним з 
напрямів вирішення судової кризи в середовищі забез-
печення повноцінного доступу до правосуддя влада 
вбачає повернення до моделі мирового суддівства. Вод-
ночас для незалежної України в умовах нових суспільних 
запитів підбору моделі повинно передувати глибоке 
наукове дослідження інституту мирових суддів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
Інститут мирових суддів є об’єктом багаторічних 

досліджень. Зокрема, проблематика виборності суддів 
та ефективності децентралізованих форм юрисдикції, 
історичні аспекти становлення та порівняльний аналіз 
зарубіжного досвіду розглядалися у працях О.І. Бир-
ковича, Я.В. Ковач, В.С. Олійника, А.О. Пахомової. 
Однак, узагальнюючи наявні наукові доробки із зазна-
ченої проблематики, маємо констатувати, що комплексне 
дослідження, яке б висвітлювало сучасний стан та перс-
пективи адаптації інституту мирових суддів до укра-
їнської правової системи з урахуванням міжнародних 
стандартів суддівської поведінки (зокрема, Бангалор-
ських принципів), на сьогодні відсутнє. 

МЕТА статті – дослідження правової природи інс-
титуту мирових суддів в історичному, порівняльно-
правовому та функціональному аспектах, з метою фор-
мулювання обґрунтованих висновків з можливостей та 
меж його впровадження в Україні.  

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Дослідження ґрунтується на міждисциплінарному 

методологічному підході, що поєднує елементи історико-
правового, порівняльно-правового, системного та нор-
мативно-аналітичного методів. Перший етап дослі-
дження полягав у здійсненні аналізу чинного законо-
давства України, що дало змогу оцінити сучасну нор-
мативну конструкцію інституту суддівства та перспек-
тиви його реформування. Другий етап складався із іс-
торико-правового дослідження еволюції інституту ми-
рових суддів. На третьому етапі здійснено порівняльно-
правове дослідження інституту мирових суддів у пра-
вових системах іноземних держав. Завершальним ета-
пом дослідження стало концептуальне моделювання 
інституту мирових суддів в Україні. У межах цього 
етапу застосовано системно-аналітичний підхід до оці-
нювання функціональної доцільності, юрисдикційного 
наповнення та організаційного підпорядкування ми-
рових суддів. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Сьогодні в Україні призначення на посаду судді 

будь-якої інстанції здійснюється за результатами кон-
курсних процедур, що передбачено Законом України 
«Про судоустрій і статус суддів». Суддею найнижчої 
ланки згідно зі ст. 69 цього Закону може стати гро-
мадянин України, не молодший тридцяти та не стар-
ший шістдесяти п’яти років, який має вищу юридичну 
освіту і стаж професійної діяльності у сфері права що-
найменше п’ять років, є компетентним, доброчесним та 
володіє державною мовою відповідно до рівня, визна-
ченого Національною комісією зі стандартів державної 
мови [1]. 

Крайня процедура добору суддів в Україні тривала 
з 2017 р. до 2020 р. Нинішній конкурс, що оголошено у 
грудні 2024 р., поза тим передбачає складення кандида-
тами тестування з когнітивних здібностей/питань укра-
їнської державності/питань права та виконання прак-
тичних завдань. Лише процедура прийняття документів 
від кандидатів триває близько півроку, не кажучи про 
самі багаточисленні стадії конкурсу. Водночас держава 
витрачає значні кошти на замовлення розроблення тес-
тових завдань, організацію процедури проведення кон-

 С.О. НІЩИМНА, 2025
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курсу та навчання кандидатів у Національній школі 
суддів України.  

Проблематика державного фінансування судової 
системи розкривається і у питанні утримання судового 
апарату. Суддівська винагорода, що прив’язана до про-
житкового мінімуму для працездатних осіб, розмір 
якого встановлюється щороку, залишається незмінною 
вже більше п’яти років. Рівень заробітної плати пра-
цівників суду не витримує конкуренції на ринку праці.  

В умовах воєнного стану судова криза почала пот-
ребувати невідкладного реагування з боку інших гілок 
влади. Злободенним стало питання реформування су-
дової системи так, щоб її розвантаження сприяло як 
швидкому розгляду справ, так і зменшувало потребу у 
фінансовому ресурсі держави. 

Нині місцеві загальні суди розглядають численні 
справи про адміністративні правопорушення, цивільні 
справи, кримінальні справи та деякі спрощені справи 
як суди адміністративної юридикції. Значна частина з 
них належить до неспірної юрисдикції (наказне та окреме 
провадження, справи про встановлення фактів, справи 
про адміністративні правопорушення). Роль судді у таких 
справах обмежується перевіркою доказовості, а нерідко 
– й просто формальною процедурою (наприклад у ви-
дачі судового наказу чи розгляді справи про розірвання 
шлюбу). 

Саме зазначені причини є підставою для обгово-
рення у юридичних колах питання повернення України 
до мирового правосуддя, що є не новим явищем, та 
певним способом зарекомендувало себе як життєздатний 
інститут для українських земель. 

Інститут мирових суддів має глибоке історичне ко-
ріння на українських землях, беручи початок із часів 
судової реформи російської імперії 1864 р. У результаті 
цієї реформи, що скасувала застарілу станову судову 
систему, створено нову трирівневу систему правосуддя, 
важливим елементом якої стали мирові суди, що проіс-
нувало 25 років. 

Зміст цієї посади зводився, виходячи із самої назви, 
до примирення сторін. На хвилі селянської реформи по-
міщицьке судочинство припиняло своє існування і ви-
никала потреба створити аналог квазісудового вряду-
вання. Тоді вже було примітивне розмежування між 
злочинами і проступками, тому залишалося лише до-
повнити «Статут про покарання, що накладаються ми-
ровими суддями» проступками, зокрема проти порядку 
управління, що нині відповідає сутності адміністративної 
відповідальності.  

Мировим суддею міг бути місцевий мешканець не 
молодше 25 років, що отримав освіту у вищих або се-
редніх закладах освіти або пройшов відповідне випро-
бування, або прослужив не менше трьох років на таких 
посадах, де міг отримати практичні навички у прова-
дженні судових справ. Втім, була й специфічна вимога 
до цієї посади: володіння земельними ділянками вдвічі 
більше, ніж визначено для безпосередньої участі в об-
ранні гласних у земські повітові збори або іншим не-
рухомим майном з визначеною мінімальною вартістю 
(рос. «Учреждение судебных установлений», 1864 р.). 
Утримувались мирові судді за рахунок земських зборів. 

Як зазначав О. Биркович, найнижчу судову ланку й 
основний інститут вирішення судових спорів становили 
мирові суди, які були основною судовою інстанцією й 

створювалися у всіх адміністративних одиницях імперії. 
До їхньої компетенції входило вирішення цивільних 
справ, а також окремих справ у сфері адміністративних 
чи кримінальних відносин. Посада мирового судді була 
виборною, а термін повноважень становив три роки. На 
території України процедура призначення мирових 
суддів відрізнялася від загальноросійської. Якщо за-
гальноприйнятим було те, що кандидатури мирових 
судів обиралися повітовими земськими зборами, місь-
кими сенатами і затверджувалися Сенатом, то на Над-
дніпрянщині, зокрема Правобережжі, мирових суддів 
призначав міністр юстиції. Причин цього було декілька. 
По-перше, в українських губерніях, пізніше ніж в інших 
регіонах російської імперії реалізовано земську реформу. 
По-друге, органи місцевого самоврядування (земські 
збори, які формувалися із землевласників та знаті) не 
створювалися через домінування серед вищих прошарків 
суспільства Правобережжя поляків, які у 1863 р. орга-
нізували повстання проти влади [2]. 

Так, як бачимо, призначення мирових суддів здійс-
нювалось або за прикладом наявної нині системи об-
рання селищних, міських голів територіальних громад, 
або все ж таки – за волею державного органу. 

Аналізуючи англійську та французьку моделі ми-
рової юстиції, А. Пахомова вказала, що перша буду-
ється з урахуванням органів місцевого самоврядування. 
Вони, поступово набуваючи судових функцій на місцях, 
перетворюються на органи судової влади (що досі збе-
рігають окремі адміністративні повноваження). Фран-
цузька модель будується з урахуванням розуміння ми-
рового суду як спеціалізованого органу судової влади. 
Мировий суддя Франції відокремлений від адмініст-
рації; до його компетенції входить лише відправлення 
правосуддя [3, с. 47-48]. 

Інститут мирових суддів також актуальний у Ка-
наді, яка входить до рейтингу найрозвиненіших країн 
світу за Індексом людського розвитку. Мирові судді здійс-
нюють свою діяльність на рівні провінцій, де кожна 
провінція та територія по-різному регламентують статус 
мирового судді. 

Наприклад, Закон про порушення (Provincial Offences 
Act, POA), що прийнято у 1979 р., слугував процесу-
альним кодексом для переслідування правопорушень, 
пов’язаних із регулюванням на рівні провінцій. Водночас 
Онтаріо номінально створило новий набір «провінційних 
судів» під назвою «провінційні суди з розгляду право-
порушень». Закон про порушення передбачав, що ми-
ровий суддя або суддя провінції можуть головувати у 
провадженнях про правопорушення у провінції. На 
практиці мирові судді почали головувати майже на всіх 
судових розглядах провінційних правопорушень. Вод-
ночас законодавство надало суддям провінційних судів 
апеляційну юрисдикцію для розгляду всіх апеляцій у 
незначних справах, що потребують скороченого роз-
гляду [4].  

Так, мирові судді Канади передусім розглядають 
регуляторні правопорушення, що в Україні іменуються 
адміністративними правопорушеннями, а також можуть 
розглядати дрібні кримінальні справи згідно з поло-
женнями ст. 785 Кримінального кодексу Канади (Cri-
minal Code (R.S.C.), 1985, C-46)), за якими судом спро-
щеного розгляду (summary conviction court), є, зокрема, 
мирові судді у розумінні положень ст. 2 цього кодексу, 
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яка визначає, що правосуддя означає мирового суддю 
або суддю провінційного суду [5]. 

Іншими повноваженнями мирових суддів є видача 
ордерів на арешт та розгляд питань про заставу. Також 
на мирових суддів може покладатися обов’язок з роз-
гляду дрібних цивільних справ з майновими вимогами, 
як, наприклад, у Британській Колумбії, на суму до 10 
тис. дол. [6]. 

Станом на сьогодні в Україні суб’єктами розгляду 
справ про адміністративні правопорушення є безліч 
державних органів, а також органи місцевого самовря-
дування. Основну частину таких категорій справ роз-
глядають органи Національної поліції та місцеві загальні 
суди першої інстанції. Прийнятий у 1984 р. Кодекс Ук-
раїни про адміністративні правопорушення не відпо-
відає вимогам сучасності, має репресивний характер та 
уособлює собою радянську ідеологію. 

З 1 липня 2020 р. введено інститут кримінальних 
проступків, запропонований законопроєктом № 7279-д, 
зареєстрований 20.04.2018 р. З пояснювальної записки 
до цього законопроєкту вбачалося, що запровадження 
спрощеного порядку розслідування проступків дасть 
змогу забезпечити швидке розслідування кримінальних 
правопорушень невеликої тяжкості, а також надасть 
можливість зосередити діяльність слідчих апаратів на 
розслідуванні тяжких та особливо тяжких злочинів [7]. 

Так, запроваджуючи інститут кримінальних прос-
тупків, законодавець виришів проблематику надмір-
ного навантаження на органи досудового розсліду-
вання. Але не тільки. Адже, фактично, зі складів кримі-
нальних правопорушень остаточно виокремлено склади з 
найнижчим рівнем суспільної небезпеки, що стало 
поштовхом до формування сегменту кримінальних 
правопорушень з адміністративною модальністю за 
видом та тяжкістю покарань (штраф, обмежений мак-
симальним розміром, а також інші види покарань за 
виключенням позбавлення волі).  

Водночас, на наш погляд, такі зміни позбавлено 
ознак систематизованості, оскільки з введенням цього 
інституту вже можна вести мову про гібридизацію кри-
мінального та адміністративного делікту, а отже, змін 
потребувало і законодавство про адміністративні пра-
вопорушення в частині адміністративних правопору-
шень, що тяжіють до кримінальних. 

Вирішення цього питання остаточно дало б змогу 
перейти до наступного етапу – інституціоналізації роз-
гляду кримінальних проступків у межах окремої юрис-
дикції, що наближається за природою до адміністра-
тивної. У цьому контексті логічною та історично обґрун-
тованою видається реанімація інституту мирових суддів, 
які могли б стати процесуальним виразом згаданої гіб-
ридизації деліктів, що також гармонізувало б українське 
законодавство з найкращими світовими практиками. 

У своєму дослідженні Я. Ковач наголошує, що сто-
годні потребує розв’язання проблема створення і роз-
витку дієвої системи досудового та позасудового вре-
гулювання спорів. Йдеться не лише про перезаван-
таження третейського судочинства, а й про впровадження 
механізмів медіації та мирових судів, за допомогою 
яких могла б вирішуватися значна частина малозна-
чущих спорів. Однак саме для впровадження мирового 
судочинства як обов’язкового механізму досудового 
врегулювання спору потрібно внести зміни до законо-

давства [8]. 
Підтримуючи цю позицію, змушені, однак, визнати, 

що зміни необхідно вносити і до Конституції України, 
оскільки здійснення правосуддя на сьогодні покладено 
виключно на суди. Однак такі зміни в умовах воєнного 
стану є неможливим. 

Ректор Національної школи суддів України М. Оніщук 
на експертному обговоренні, що відбулося 22 липня 
2024 р., торкнувся питань визначення кількості мирових 
суддів для кожної громади; вимог, що ставляться до 
мирових суддів; правового статусу та юрисдикції ми-
рових судів. Так, зокрема: мирові судді мають обира-
тися населенням громад на 5-річний термін одночасно 
з обранням органів місцевого самоврядування; претен-
дувати на ці посади зможуть громадяни віком від 30 до 
60 років без вимоги про наявність вищої юридичної 
освіти. Рішення мирового судді може бути оскаржене 
до місцевого загального суду, яке є остаточним; підві-
домчість – малозначущі спори і дрібні адміністративні 
правопорушення. Питання притягнення мирового судді 
до дисциплінарної відповідальності має розглядатися 
регламентним комітетом органу місцевого самовряду-
вання; процедури розгляду – спрощені та мають бути 
безпосередньо передбачені законом; утримання – за ра-
хунок місцевого бюджету [9]. 

Якщо припустити за відповідної запропонованої мо-
делі, що мировий суддя буде розглядати певні майнові 
спори за процедурою, схожою на медіацію, а до зако-
нодавства буде внесено зміни стосовно покладення пов-
новажень з розгляду додатково певної частини адмі-
ністративних правопорушень на посадову особу органу 
місцевого самоврядування – мирового суддю, то такі 
зміни не потребуватимуть глобального перегляду су-
дової системи України. 

Водночас рівень глобалізації залежить від функцій, 
якими наділить українського мирового суддю законо-
давець. Основною функцією суду є правосуддя. Цією 
функцією суд відрізняється від будь-якого органу пуб-
лічної адміністрації, уповноваженого приймати обо-
в’язкові до виконання рішення та притягувати осіб до 
адміністративної відповідальності. 

З огляду на те, що йдеться про процедуру розгляду 
справ, а не процес, й до мирового судді не ставиться 
вимога навіть про юридичну освіту, можемо припус-
тити, що мировий суддя державної візії уособлюватиме 
у собі роль медіатора та суб’єкта притягнення до адмі-
ністративної відповідальності від імені виконавчих ор-
ганів рад. 

Такий підхід, на наш погляд, збереже структуру су-
дової влади, однак до суттєвих змін у навантаженні на 
судову систему не призведе. По-перше, інститут медіації 
в Україні перебуває на стадії адаптації, і зазвичай сто-
рони у спорах не готові до врегулювання конфліктів 
мирним шляхом: компромісів, взаємопоступок. По-друге, 
оскарження рішень мирового судді до місцевого за-
гального суду призведе, фактично, до перерозподілу 
повноважень без ефективності у площині процесу-
альної економії. 

В. Олійник, проаналізувавши наукову літературу на 
предмет виборності суддів, встановив біполярність нау-
кових думок та вказав, що аргументи «проти» зводя-
ться до: 1) нездатності громадян оцінити професійність 
суддів; 2) вибори передбачають проведення відповідної 
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агітаційної кампанії, фінансування якої може викли-
кати запитання. Переваги виборності полягають у такому: 
1) реалізується принцип, що жодна гілка влади не може 
і не повинна призначати іншу; 2) зміцнюється незалеж-
ність судді; 3) суддя наближається до народу; 4) від-
бувається запобігання соціальній несправедливості, 
відірваності судді від громадян, замкненості, корпора-
тивності, перетворенню суддів на касту недоторканних; 
5) посилюється відповідальність і підзвітність суддів 
перед громадянами [10, с. 471]. 

Погоджуючись з аргументами «проти», можемо лише 
доповнити їх: 1) сумнівами у бажанні та можливості ор-
ганів місцевого самоврядування фінансувати штатні 
одиниці мирових суддів; 2) ризиками формального 
делегування елементів правосуддя органам, які за своєю 
природою є органами публічної влади, що знову від-
криває загрозу інституційного змішування судової та 
адміністративної функцій; 3) ризиками ухвалення рі-
шень під впливом політичних чи соціальних очікувань 
громади, оминаючи принцип законності.  

Стосовно переваги у виборності судді у вигляді зміц-
нення незалежності не можемо погодитись з думкою 
автора з огляду на те, що, як вже зазначено, виборна 
посада передбачає як толерантне ставлення до виборців, 
так і підпорядкування місцевій владі. Водночас суддя 
місцевого суду не залежить від оцінок населення та 
будує відносини з органом місцевого самоврядування 
на паритетних засадах.  

Стосовно ототожнення суддів з кастою недотор-
канних та їх корпоративністю варто звернути увагу на 
положення Бангалорських принципів поведінки суддів. 
Згідно з цими положеннями суддя дотримується неза-
лежної позиції як до суспільства загалом, так і до конк-
ретних сторін судової справи, в якій він повинен ви-
нести рішення (п. 1.2); суддя не тільки виключає будь-
які взаємовідносини, що не відповідають посаді, чи 
втручання з боку органів законодавчої та виконавчої 
влади, а й робить це так, щоб це стало зрозуміло навіть 
сторонньому спостерігачу (п. 1.3); у тих випадках, коли 
рішення у справі має бути прийняте суддею одно осо-
бово, він діє незалежно від своїх колег по суду (п. 1.4); 
суддя утримується від публічних та інших коментарів, 
оскільки це може перешкодити неупередженому роз-
гляду справи стосовно певної особи чи питання (п. 2.4); 
постійна увага з боку суспільства покладає на суддю 
обов’язок прийняти низку обмежень, і, незважаючи на 
те, що пересічному громадянину ці обов’язки могли б 
здатися обтяжливими, суддя приймає їх добровільно та 
охоче. Поведінка судді має відповідати високому статусу 
його посади (п. 4.2); суддя не надає місце свого прожи-
вання іншим юристам для прийняття клієнтів чи зуст-
річей з колегами (п. 4.5); у виконанні своїх судових 
обов’язків суддя не повинен словами чи поведінкою де-

монструвати прихильність чи упередженість до будь-
якої особи чи групи осіб, керуючись причинами, що не 
стосуються справи (п. 5.2) [11]. 

Вказані принципи покладають на суддю тягар до-
даткових етичних обов’язків, що проявляються у само-
дисципліні, обмеженнях у спілкуванні до меж стрима-
ного, ввічливого та нейтрального стилю без емоційної 
залученості та демонстрації симпатій. Відтак, коректна 
відособленість судді від людей є структурним елементом 
його незалежності та неупередженості, як того вимагає 
міжнародна спільнота. 

Крім того, згідно з Бангалорськими принципами 
суддею є будь-яка особа, що наділена судовими повно-
важеннями та визначається у будь-який спосіб. А це 
означає, що мирові судді незалежно від їх майбутнього 
правового статусу матимуть такий же обов’язок дотри-
мання високих стандартів поведінки судді, як і судді 
судової гілки влади. 

ВИСНОВКИ 
За результатами дослідження можна дійти вис-

новку, що впровадження в Україні інституту мирових 
суддів як альтернативної форми врегулювання мало-
значущих правових конфліктів та проваджень у справах 
про адміністративні правопорушення є концептуально 
можливим, однак вимагає комплексного нормативного 
переосмислення. Актуальні виклики, пов’язані з дефіцитом 
суддівського корпусу, перевантаженням судів загальної 
юрисдикції та обмеженістю державних фінансових ре-
сурсів, дійсно, обґрунтовують потребу у створенні па-
ралельного механізму вирішення нескладних справ. 
Водночас спроби делегувати окремі елементи юрис-
дикційної діяльності особам без правової освіти, за 
відсутності чітких гарантій незалежності та неупере-
дженості, несуть у собі певні ризики для верховенства 
права та утвердження правового порядку в державі. З 
урахуванням міжнародних стандартів, зокрема Банга-
лорських принципів поведінки суддів, навіть умовна 
юрисдикція має супроводжуватися високими стандар-
тами професійної етики, а введення архаїчного інсти-
туту не повинно суперечити прогресивним науковим 
здобуткам у питаннях розмежування повноважень влад, 
компетентностей та юрисдикцій, адміністративного та 
кримінального права.  

Подальші дослідження доцільно зосередити на пи-
таннях правового статусу мирового судді з урахуванням 
найкращих світових практик, ступені його правової 
освіти, підконтрольності та гарантіях незалежності, по-
шуку початкових форм функціонування цього інсти-
туту, доступного для суспільного сприйняття, з посту-
повим інституційним укоріненням за умови позитивних 
результатів аналізу його ефективності. 
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ІНКЛЮЗИВНЕ ПІДПРИЄМНИЦТВО В УКРАЇНІ: ВИКЛИКИ СТВОРЕННЯ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 
РОЗВИТКУ З УРАХУВАННЯМ МІЖНАРОДНОГО ДОСВІДУ 

У статті досліджено сучасні механізми формування інклюзивного підприємництва як інструменту соціальної та економічної 
інтеграції вразливих груп населення. Проаналізовано законодавчі, інституційні та фінансові механізми підтримки інклюзивних 
ініціатив у підприємництві в Україні, а також здійснено порівняльний огляд досвіду таких країн, як Канада, Велика Британія 
та Німеччина. Особливу увагу приділено ролі інклюзивного підприємництва у забезпеченні сталого розвитку й сприянні 
зайнятості осіб з інвалідністю, жінок, ветеранів та інших соціально вразливих категорій. Визначено ключові бар’єри на шляху 
реалізації інклюзивного підприємництва в Україні та запропоновано рекомендації із вдосконалення національної політики у 
цьому напрямі з урахуванням кращих міжнародних практик. 

Ключові слова: інклюзивне підприємництво, законодавство, сталий розвиток, підприємництво, вразливі групи, державна 
підтримка, міжнародний досвід 

 

ВСТУП 
В Україні питання інклюзивного підприємництва 

набуває особливої актуальності у зв’язку з війною, еко-
номічною кризою та соціальними трансформаціями, 
тож досвід окремих країн, які мають найкращі практики 
впровадження інклюзивного підприємництва, може бути 
корисно для розроблення ефективних механізмів під-
тримки інклюзивного бізнесу. 

Інклюзивне підприємництво спрямоване на залучення 
в економічну діяльність груп, які традиційно стика-
ються з бар’єрами у започаткуванні та веденні бізнесу. 
Це жінки, молодь, особи з інвалідністю, внутрішньо пе-
реміщені особи (ВПО), ветерани війни та інші вразливі 
категорії населення. Його розвиток є ключовим інстру-
ментом боротьби з соціальною нерівністю та створення 
рівних економічних можливостей.  

Інклюзивне підприємництво як рушій сталого розвитку 
відповідає Цілям сталого розвитку ООН, зокрема: Ціль 8 
– Гідна праця та економічне зростання, Ціль 10 – Змен-
шення нерівності, Ціль 5 – Гендерна рівність. Саме кра-
їни з розвинутими механізмами інклюзивного підпри-
ємництва демонструють вищий рівень соціальної згур-
тованості, економічної стабільності та конкурентоспро-
можності.  

Останні дослідження та публікації свідчать про зрос-
таючий інтерес до соціального підприємництва в Ук-
раїні. Це явище набуває популярності як ефективний інст-
румент вирішення соціальних та економічних проблем, 
особливо в умовах сучасних викликів.  

Проблеми розвитку малого та середнього підприєм-
ництва в Україні є об’єктом дослідження багатьох вчених-
економістів, зокрема таких як З.С. Варналій, І.В. Бура-
ковський, О.В. Манойленко, Д.Г. Лук’яненко та ін. дос-
лідників. Стан та проблеми розвитку підприємств в пе-
ріод військового стану та повоєнного відновлення дос-
ліджено у роботах О.В. Собкевич, В.А. Самофатова, 
І. Гонтарєвої, М.Г. Ткалич, А.Ю. Жураковська та ін. 

Серед українських науковців, які досліджують питання 
соціального підприємництва, варто виокремити праці 
М. Наумової, З. Галушки, О. Кірєєвої, В. Удодової, 
В. Шаповал, А. Андрущенка, Й. Рябця та Й. Салія. 

Ці дослідження підкреслюють важливість комплекс-
ного підходу до розвитку інклюзивного, соціального 
підприємництва, враховуючи потреби та можливості, 
які можуть з'явитися у цій сфері в Україні. 

МЕТА статті – проаналізувати сучасні виклики та 
перспективи розвитку інклюзивного підприємництва в 
Україні з урахуванням кращих міжнародних практик, 
визначити ефективні механізми підтримки соціально 
вразливих груп населення через підприємницьку діяль-
ність, а також сформулювати пропозиції з адаптації сві-
тового досвіду до українського контексту для ство-
рення сприятливого інституційного та нормативного 
середовища для розвитку інклюзивної економіки. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методи аналізу і синтезу застосовано для вивчення 

законодавчих актів України, що регламентують розвиток 
інклюзивного підприємництва. Системний підхід – для 
комплексного розгляду інклюзивного підприємництва 
як взаємопов’язаного елементу соціальної, економічної 
та правової систем. Порівняльно-правовий метод – для 
зіставлення досвіду впровадження інклюзивних практик у 
різних країнах світу (зокрема Канади, Великої Британії, 
Німеччини) з українською практикою. Результати дос-
лідження сформовано на основі застосування методу 
індукції та дедукції у формулюванні узагальнень, вис-
новків та рекомендацій. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Уряд України приділяє увагу розвитку соціального 

підприємництва. Зокрема, затверджена стратегія розвитку 
малого та середнього бізнесу на 2024–2027 рр. визнає 
соціальне підприємництво як важливий компонент від-
повідального та інклюзивного підприємництва. Зокрема, 

 А.С. СКРИЛЬНИК, О.О. СКРИЛЬНИК, 2025
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операційна ціль 3.2. визначає відповідальне та інклюзивне 
підприємництво, яка містить в собі акцент на підтримку 
соціального підприємництва, метою якого є вирішення 
соціальних проблем через прийняття інноваційних рі-
шень, часто шляхом створення нових видів послуг, то-
варів, процесів або навіть ринків [1]. 

Але в Україні досі немає законодавчої бази, яка б 
чітко регулювала діяльність соціального підприємництва. 
У чинних нормативно-правових актах немає офіційно зак-
ріплених визначень таких понять, як «соціальне підпри-
ємництво», «соціальне підприємство» чи «підприємство 
як соціальний інструмент». Відповідно не встановлено 
жодних критеріїв або вимог, які б регламентували со-
ціальне підприємство як окрему правову категорію. 

Отже, в українському законодавстві соціальне під-
приємництво поки що не має офіційного статусу. Вод-
ночас в умовах збройної агресії росії та в період після 
завершення воєнного стану особливо важливо приді-
ляти увагу вирішенню соціальних проблем і підтримці 
соціальних інновацій. Тому чинна нормативно-правова 
база потребує подальшого вдосконалення для забезпе-
чення ефективного розвитку та діяльності соціальних 
підприємств та підприємництва. 

Інклюзивне підприємництво базується на концепції 
рівних можливостей, соціальної відповідальності та 
економічної стійкості. Його особливості: 

– підтримка вразливих груп з недостатнім доступом 
до ресурсів; 

– соціальна орієнтація бізнесу; 
– поєднання економічної ефективності та соціаль-

ного впливу. 
Аналізуючи доступні джерела та тенденції, можна 

зробити такі акценти: 
– Офіційне визнання. 2 вересня 2024 р. уряд України 

затвердив нову стратегію розвитку малого та середнього 
бізнесу на 2024–2027 рр., в якій соціальне підприємництво 
визнано як операційну ціль відповідального та інклю-
зивного підприємництва [1]. Це створює передумови 
для подальших законодавчих ініціатив у цій сфері.  

– Підтримка стартапів. Платформа соціальних 
змін в Україні надала повний спектр послуг для ефек-
тивної реалізації стратегій соціальних підприємців, під-
тримавши понад 600 стартапів.  

– Глобальні тенденції. Згідно з опитуванням, про-
веденим у 2024 р. серед понад 20 000 споживачів у 31 
країні, понад 80% респондентів готові платити більше 
за товари, вироблені з урахуванням принципів сталого 
розвитку. В середньому споживачі готові витратити на 
9,7 % більше на такі продукти, навіть незважаючи на 
інфляційні та економічні виклики. 

Проаналізуємо досвід соціального підприємництва 
окремих країн, особливості, моделі та механізми під-
тримки для вдосконалення механізмів формування інк-
люзивного підприємництва в Україні.  

Канада вважається однією з провідних країн світу у 
сфері соціального підприємництва – діяльності, що по-
єднує бізнесові підходи з вирішенням соціально важ-
ливих проблем. Основна мета такого підприємництва – 
не лише прибуток, а соціальний вплив, наприклад: ство-
рення робочих місць для вразливих груп, екологічна 
сталість, підтримка громад (табл. 1). 

Ключові особливості канадського підходу [3]: 
– Децентралізація. Соціальне підприємництво ак-

тивно розвивається як на федеральному, так і на рівні 
провінцій та муніципалітетів. 

– Широке розуміння терміну «соціальне підприємство». 
До нього включають не лише компанії з соціальною мі-
сією, а й кооперативи, неприбуткові організації з під-
приємницькою діяльністю, інклюзивні стартапи тощо. 

– Фокус на громаду (community-based model). Соці-
альні підприємства тісно пов’язані з локальними пот-
ребами – у сфері зайнятості, інклюзії, культури, освіти, 
захисту довкілля. 

Механізмами підтримки в цій державі є урядові прог-
рами, зокрема Women Entrepreneurship Strategy (WES) 
– підтримка жінок у бізнесі, зокрема у соціальному під-
приємництві, Investment Readiness Program (IRP) – надає 
гранти до $100,000 для розвитку соціального бізнесу. Та 
Social Finance Fund (на етапі впровадження) – ство-
рення фонду в розмірі $755 млн CAD для довгостро-
кового інвестування у соціальні ініціативи; також це 
податкові стимули, це пільги для неприбуткових орга-
нізацій, які ведуть бізнесову діяльність, підтримка ін-
весторів через соціальні облігації (Social Impact Bonds). 
Створені Соціальні інкубатори: Centre for Social Inno-
vation (CSI, Toronto) – провідний простір для розвитку 
соціальних підприємств; MaRS Discovery District – тех-
нологічно-орієнтований центр інновацій, який підтримує 
й соціальні ініціативи. До того ж є громадські плат-
форми: Рух Buy Social Canada – кампанія, яка сприяє 
закупівлі товарів і послуг у соціальних підприємств та 
Canadian Community Economic Development Network 
(CCEDNet) – національна мережа, що об’єднує підпри-
ємців, активістів і громади. 

Звернемо увагу на досвід Німеччини – однієї з євро-
пейських лідерів у сфері соціального підприємництва, 
що поєднує ринкові механізми з соціальною відпові-
дальністю. Особливо активно ця сфера розвивається у 
відповідь на виклики, пов’язані з міграцією, старінням 
населення, інклюзією осіб з інвалідністю та екологіч-
ними змінами. 

Ключовими особливостями німецького підходу є 
сильний акцент на соціальну інтеграцію. Соціальні під-
приємства в Німеччині часто зосереджено на створенні 
робочих місць для вразливих груп – осіб з інвалід-
ністю, біженців, молоді з обмеженими можливостями. 
Також це правова і фінансова інтеграція з державою, 
оскільки соціальні підприємства активно співпрацюють з 
муніципалітетами, отримують державні дотації та дос-
туп до інфраструктури. 

Особливістю є те, що велика частина соціального біз-
несу має форму неприбуткових GmbH (gGmbH) або ко-
оперативів. У табл. 2 подано основні моделі соціаль-
ного підприємництва в Німеччині. 

Механізмами підтримки в цій країні передусім є 
фінансування та гранти [4]: 

– KfW Bankengruppe – державний банк розвитку, що 
надає кредити соціальним підприємцям на пільгових 
умовах; 

– ESF+ (Європейський соціальний фонд) – фінансує 
інклюзивні ініціативи, спрямовані на працевлаштування 
та навчання; 

– Startsocial – конкурсна програма підтримки соці-
альних стартапів через менторство та мікрогранти. 

Важливу роль тут відіграють податкові пільги, а саме 
статус gGmbH передбачає звільнення від податку на при- 
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Таблиця 1 – Основні моделі соціальних підприємств у Канаді 
Модель Характеристика 

Community Interest Company 
(CIC) 

Гібридна форма бізнесу з обмеженим розподілом прибутку та звітуванням про 
соціальний вплив 

Social Cooperatives Об'єднання людей або груп для спільного розв'язання соціальних проблем 

Non-profit with earned income 
Некомерційна організація, яка веде підприємницьку діяльність для фінансування своєї 
місії 

Social purpose business Комерційна компанія, яка інтегрує соціальну мету в основну бізнес-модель 

Таблиця 2 – Основні моделі соціального підприємництва в Німеччині 

Модель Характеристика 

gGmbH (gemeinnützige GmbH) Некомерційна форма ТОВ із обмеженим прибутком, спрямованим на соціальні цілі 

Sozialbetriebe (соціальні 
підприємства) 

Підприємства, що працевлаштовують осіб з інвалідністю (як мінімум 30% штату) 

Werkstätten für behinderte 
Menschen (WfbM) 

Майстерні для людей з інвалідністю, з державною підтримкою 

Integrationsfirmen (інтеграційні 
компанії) 

Бізнеси, які інтегрують у колективи працівників із ментальними чи фізичними 
порушеннями 

 
буток, а також інші пільги (наприклад, зменшене ПДВ), 
також інвестори в соціальні ініціативи також можуть 
отримувати пільгові умови. 

Інфраструктурна підтримка полягає в наявності ін-
кубаторів для соціальних підприємців, що надають мен-
торство, простір і консультації (Social Impact Labs (Берлін, 
Лейпциг, Гамбург)), та мережі соціальних підприємців, 
що лобіює інтереси сектора на національному рівні SEND 
e.V. (Social Entrepreneurship Netzwerk Deutschland)  

Цікавим є також досвід Великої Британії, яка займає 
провідні позиції у сфері соціального підприємництва в 
Європі. Тут створено ефективну екосистему, де поєд-
нано урядову підтримку, спеціальне законодавство, по-
даткові стимули та активну роль громадянського суспі-
льства [5]. У Великій Британії впроваджено спеціальний 
різновид соціального підприємництва – компанії, що 
працюють в інтересах громад. Велика Британія вваж-
ається європейським лідером в цій сфері [7] (табл. 3).  

Сьогодні у Великій Британії діє понад 100 000 со-
ціальних підприємств, які щороку генерують мільярди 
фунтів стерлінгів та надають роботу сотням тисяч лю-
дей, зокрема представникам вразливих груп. 

Механізми підтримки – це також передусім фінан-

сування та інвестиції, які здійснюються через націона-
льний інвестфонд, який фінансує соціальні підприємства 
через соціальні інвестфонди (Big Society Capital), на-
явну програму доступного фінансування для малих під-
приємств із соціальною місією (Access – The Foundation 
for Social Investment) та підтримка соціальних підпри-
ємців через гранти, наставництво та навчання. 

Наявні податкові пільги для інвесторів, які фінан-
сують соціальні підприємства (Social Investment Tax Re-
lief (SITR), а організації CIC та CIO можуть мати по-
даткові пільги, зокрема звільнення від податку на при-
буток (якщо реінвестується у соціальні цілі). 

Інфраструктурна підтримка здійснюється через School 
for Social Entrepreneurs (SSE) – національну мережу ос-
вітніх програм для соціальних підприємців, Social Enter-
prise UK (SEUK) – національну платформу для лобію-
вання інтересів сектору, дослідження, аналітики та спів-
праці та регіональні програми розвитку бізнесу, включно 
з соціальним підприємництвом [5]. 

Ключовими особливостями британського підходу є 
наявність окремої організаційно-правової форми – Com-
munity Interest Company (CIC). Це унікальна британська 
модель, яка формально визначає соціальну спрямова- 

Таблиця 3 – Основні моделі соціального підприємництва у Великій Британії 

Модель Характеристика 

Community Interest Company 
(CIC) 

Компанія, що працює в інтересах громади. Має обмеження на розподіл прибутку, 
регулюється окремим державним органом. 

Charitable Incorporated 
Organisation (CIO) 

Благодійна організація з правосуб’єктністю. Має спрощену звітність та податкові пільги. 

Co-operative and Mutual 
Enterprises 

Бізнеси, що належать працівникам або споживачам, діють за принципами самоврядування. 

Development Trusts 
Неприбуткові організації, що володіють активами громади та інвестують у місцевий 
розвиток. 

Social Firms 
Підприємства, що створюють робочі місця для людей з бар’єрами до працевлаштування 
(інвалідність, психічні розлади тощо). 
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ність бізнесу. Також це потужна державна підтримка через 
гранти, кредити, пільги та інвестиційні програми уряд 
підтримує соціальні підприємства на різних етапах роз-
витку. До того ж соціальні підприємства у Великій Бри-
танії мають чітку звітність стосовно своєї користі для 
громади. 

ВИСНОВКИ 
Розвиток інклюзивного підприємництва в Україні 

гальмується низкою системних проблем. Українське 
законодавство не містить чіткого терміну «інклюзивне 
підприємництво», що ускладнює розробку цільових по-
літик та програм. Відсутність диференціації інклюзивних 
підприємств від звичайного малого/середнього бізнесу 
має наслідок відсутності механізмів пріоритетного фі-
нансування, податкових пільг чи участі у держзаку-
півлях. До того ж банки неохоче кредитують вразливі 
групи через низький фінансовий рейтинг та відсутність 
застави, державні грантові програми часто мають складну 
процедуру подання або не адаптовані для людей з особ-
ливими потребами. А низький рівень цифрової та під-
приємницької грамотності серед вразливих груп поро-
джує обмежений доступ до освіти, тренінгів, онлайн-
курсів, особливо в сільській місцевості чи прифронтових 
зонах, освітні програми зачасту не враховують потреби 
людей з інвалідністю (формат, мова, доступність), і як 
наслідок: люди мають бажання працювати або ство-
рити бізнес, але не знають, з чого почати і як отримати 
підтримку [6]. 

Враховуючи окреслені проблеми та проаналізовані 
моделі розвитку інклюзивного підприємництва в різних 
державах, можемо визначити основні аспекти ефективного 
впровадження інклюзивного підприємництва в Україні. 

1. Визначити та закріпити правовий статус соціального 
підприємства (Приклад Британії: Community Interest 
Company (CIC)). Що можливо шляхом прийняття ок-
ремого закону або чітко прописати статус соціального 
підприємства в діючому законодавстві. Важливо запро-
вадити реєстр соціальних підприємств з офіційними кри-
теріями: соціальна мета, обмеження на розподіл при-
бутку, звітування про соціальний ефект. 

2. Розвивати систему фінансової підтримки та соці-

ального інвестування на основі новоствореного дер-
жавного або змішаного фонду соціального інвес-
тування, запровадження податкових пільг для інвес-
торів, які підтримують соціальні підприємства, надати 
мікрогрантів для початку діяльності (особливо для ве-
теранів, ВПО, молоді). 

Усі три країни, досвід яких досліджено, мають аксе-
лератори, школи соціального підприємництва та мережі 
менторів. Отже, наша рекомендація полягає у створенні 
регіональних центрів підтримки соціального підприєм-
ництва. Інтеграція модулів з соціального підприємництва 
у програми вишів та профтехосвіти; проведення кон-
курсів, акселераційних програм, бізнес-шкіл з фокусом 
на соціальне значення. 

Важливим аспектом є розвиток партнерства з місце-
вими громадами та органами влади: так у Німеччині та 
Британії муніципалітети активно співпрацюють із соці-
альними підприємцями, і соціальні підприємства вико-
нують частину соціальних послуг, створюють робочі 
місця, розвивають локальну економіку. Тому рекомен-
дація для України полягатиме в наданні їм пріоритету у 
державних та муніципальних закупівлях (як у моделі 
"Buy Social Canada") та розробленні місцевих стратегій 
підтримки на рівні громад. 

Розвиток інклюзивного підприємництва в Україні 
стримується нормативною неврегульованістю, інститу-
ційною слабкістю, фінансовими обмеженнями та бар’є-
рами доступу до знань і ринків. Водночас потенціал 
надзвичайно високий: в Україні сотні тисяч людей з бо-
йовим досвідом, обмеженими можливостями або соці-
альною вразливістю, які здатні реалізовувати підпри-
ємницькі ініціативи – за умови цілеспрямованої підтримки. 

Інклюзивне підприємництво може бути ефективним 
інструментом вирішення соціальних та економічних 
проблем в період війни та допоможе забезпечити ста-
більність економіки та соціального розвитку країни. 
Україна має потенціал для його розширення, орієнту-
ючись на досвід Канади, Німеччини та Великої Британії. 
А впровадження комплексної державної політики, фі-
нансових механізмів та освітніх програм сприятиме ство-
ренню сприятливих умов для інклюзивного бізнесу. 
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INCLUSIVE ENTREPRENEURSHIP IN UKRAINE: CHALLENGES OF CREATION AND PROSPECTS OF 
DEVELOPMENT TAKING INTO ACCOUNT INTERNATIONAL EXPERIENCE 

The paper examines modern mechanisms for the formation of inclusive entrepreneurship as a tool for the socio-economic integration of 
vulnerable groups of the population. The mechanisms for supporting inclusive initiatives in entrepreneurship in Ukraine are analyzed, 
and a comparative review of the experience of countries such as Canada, the United Kingdom and Germany is conducted. Inclusive 
entrepreneurship is considered not only as a social phenomenon, but also as an economic strategy capable of ensuring sustainable 
development and innovation in the business environment. The legislative, institutional, educational and financial mechanisms for 
supporting inclusive initiatives in Ukraine are analyzed, including microcredit programs, tax breaks and state grant programs. Special 
attention is paid to the role of inclusive entrepreneurship in ensuring sustainable development, reducing social inequality and promoting 
employment of persons with disabilities, women, veterans and other socially vulnerable categories. The emphasis is on institutions 
supporting social entrepreneurship, in particular accelerators of social initiatives, specialized educational institutions (schools of social 
entrepreneurship), business incubators, as well as developed networks of mentors and experts who provide social entrepreneurs with 
knowledge, consultations, practical support and guidance at all stages of implementing business ideas. The main obstacles to the 
implementation of inclusive entrepreneurship in Ukraine are identified: legal uncertainty, insufficient access to financing, lack of 
mentoring programs, stereotypes in society. The problems are outlined and models of inclusive entrepreneurship development in 
different countries are analyzed, which made it possible to determine the main aspects of the effective implementation of inclusive 
entrepreneurship in Ukraine. Comprehensive recommendations are proposed for improving state policy in this area, expanding 
partnerships between state institutions, public organizations and the private sector, as well as implementing a national strategy for the 
development of inclusive entrepreneurship, taking into account best international practices. 

Keywords: inclusive entrepreneurship, legislation, sustainable development, entrepreneurship, vulnerable groups, state support, 
international experience 
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ВИХІД З ТОВАРИСТВА ЯК СПОСІБ ВИРІШЕННЯ ТУПИКОВОЇ СИТУАЦІЇ У ТОВАРИСТВІ З 
ОБМЕЖЕНОЮ ВІДПОВІДАЛЬНІСТЮ 

У статті проаналізовано вихід учасника з товариства як спосіб вирішення тупикових ситуацій у ТОВ. Актуальність теми 
зумовлено розвитком бізнес-моделей, де створюються спільні підприємства з рівним розподілом часток (50/50), що без 
ефективного механізму вирішення конфліктів може блокувати діяльність товариства. Законодавство регламентує вихід з 
ТОВ, але з обмеженнями, особливо коли частка учасника дорівнює або перевищує 50%, що значно поглиблює проблему. 
Проаналізовано іноземні підходи, де допускається безумовний вихід за певних умов. Автором запропоновано доповнення до 
законодавства переліком таких умов. Окрему увагу приділено практичним аспектам виходу з товариства, таким як 
визначення вартості частки учасника, що виходить. 

Ключові слова: товариство з обмеженою відповідальністю, вихід учасника, тупикова ситуація, корпоративний конфлікт, 
корпоративний договір, оцінка частки, спільне підприємство 

 

ВСТУП 
З огляду на розвиток ринкової економіки та поши-

рення практики створення спільних підприємств (joint 
ventures), механізм виходу учасника з товариства з об-
меженою відповідальністю (ТОВ) набуває особливої 
актуальності як інструмент вирішення тупикових ситу-
ацій – тобто випадків, коли досягнення згоди між учас-
никами стає неможливим. Найгостріше така проблема 
проявляється у разі рівного розподілу часток (50/50), 
коли кожна зі сторін має можливість блокувати ухва-
лення рішень, зокрема відмовити у наданні згоди на ви-
хід зі складу учасників. У таких умовах товариство 
фактично втрачає здатність здійснювати операційну 
діяльність через відсутність консенсусу між учасни-
ками, що негативно впливає на бізнес-стабільність, ін-
вестиційну привабливість та правову визначеність. 
Попри наявність базового регулювання у Законі Ук-
раїни «Про товариства з обмеженою та додатковою від-
повідальністю» (далі – Закон про ТОВ) та Цивільному 
кодексі (ЦК) України, чинна законодавча модель не 
гарантує належного запобігання таким конфліктам. Як 
засвідчує аналіз наукових позицій (І.В. Спасибо-Фа-
тєєва, О.В. Мельник, А.В. Смітюх, Л.В. Сіщук та ін.), 
питання виходу як способу подолання тупикових ситу-
ацій потребує глибшого концептуального осмислення. 
З урахуванням як національної, так й іноземної прак-
тики, актуальним є не лише теоретичний аналіз при-
роди цього механізму, але й розроблення ефективних 
правових моделей, які передбачають умови виходу, по-
рядок оцінювання частки та відповідні процедури, що 
може бути закріплено у статуті або корпоративному 
договорі. Це, зі свого боку, обумовлює потребу в по-
дальших системних дослідженнях у зазначеній сфері. 

Питанням вирішення тупикових ситуацій, що вини-
кають у межах корпоративних відносин, в юридичній 
науці приділяли увагу такі науковці, як І.В. Спасибо-
Фатєєва, М. Жорнокуй, А.В. Чайковська, Л.М. Доро-
шенко, Т.Б. Штим та ін. Окремо слід відзначити, що 
проблематика виходу з ТОВ також стала об’єктом ґрун-
товних досліджень в українській правничій доктрині. 

Зокрема, її вивчали М. Бєлоусов, В. Васильєва, О. Він-
ник, О. Гарагонич, А. Залеська, О. Кібенко, В. Коссак, 
В. Кравчук, І. Лавріненко, В. Луць, Г. Остапович, Д. Пог-
рібний, О. Просянюк, Л. Сіщук, І. Спасибо-Фатєєва, 
Г. Уразова, О.В. Мельник, А. Смітюх, Л.В. Сіщук та ін. 
Водночас досліджень, які б поєднували та акценту-
валися виключно на питанні виходу учасника з ТОВ як 
способу вирішення (припинення) тупикової ситуації у 
цивільно-правовому аспекті, немає. 

МЕТА роботи – дослідження виходу учасника з 
ТОВ як способу вирішення (припинення) тупикової 
ситуації у цивільно-правовому аспекті та визначення 
практичних аспектів його застосування. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано комплекс наукових ме-

тодів: логічний аналіз та синтез, а також порівняльно-
правовий та метод узагальнення, які стали в пригоді у 
вивченні зарубіжного законодавства та судової практики. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
В Україні практика врегулювання корпоративних 

конфліктів перебуває на етапі становлення, що зумов-
лено відносно коротким періодом формування сучасних 
економічних відносин та корпоративних відносин як 
таких – після здобуття незалежності та переходу до рин-
кової економіки. На відміну від юрисдикцій з розви-
неною економікою, де функціонування корпорацій має 
тривалу історію, а відповідна правова доктрина та су-
дова практика напрацьовувалися десятиліттями, в Ук-
раїні корпоративна культура і правозастосовна прак-
тика лише набуває системних рис. 

У таких державах, як Велика Британія, США, Ні-
меччина чи Франція, інструменти корпоративного уп-
равління, включаючи механізми врегулювання корпо-
ративних конфліктів, пройшли еволюцію від звичаєвих 
норм до чітко врегульованих процедур у законодавстві 
та прецедентній практиці. Значну увагу в цьому 
контексті приділено попередженню та вирішенню ту-
пикових ситуацій (deadlock), які у суті є однією з най-
більш складних форм корпоративного конфлікту. 

 Б.Л. ШИШКОВСЬКИЙ, 2025 
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Під тупиковою ситуацією слід розуміти стан, за якого 
учасники корпоративних відносин не можуть досягти 
згоди з ключових питань управління юридичною особою 
через глибокі розбіжності в поглядах, інтересах або 
стратегічному баченні. Як наслідок, блокування ухва-
лення важливих рішень та фактична паралізація діяль-
ності товариства. Така ситуація не лише унеможливлює 
ефективну реалізацію прав та повноважень учасників, 
але й може поставити під загрозу існування бізнесу як 
такого, створюючи ризики для інвестицій, ділової ре-
путації, а також стабільності економічних процесів 
загалом [9, с. 305]. 

У ситуаціях, коли учасники ТОВ володіють рів-
ними частками (50/50), відсутність попередньо узгоджених 
механізмів вирішення конфліктів може призвести до 
тупикової ситуації. Це означає, що через глибокі роз-
біжності в поглядах або інтересах учасники не можуть 
досягти згоди щодо ключових питань управління, що 
блокує прийняття важливих рішень і паралізує діяль-
ність товариства. 

У таких випадках, коли неможливо прийняти рішення 
навіть про ліквідацію товариства, оскільки для цього 
потрібна т.зв. кваліфікована більшість голосів (три чет-
вертих) [5, ст. 34], вихід одного з учасників зі складу 
учасників може стати єдиним ефективним способом 
розв’язання конфлікту.  

Відповідно до ч. 3 ст. 96-1 та ст. 100 ЦК України 
учасники (засновники, акціонери, пайовики) юридичної 
особи мають право у порядку, встановленому установчим 
документом та законом, вийти з юридичної особи [8, 
ст.ст. 96, 100, 116]. 

Згідно зі ст. 24 Закону про ТОВ учасник має право 
вийти з товариства, якщо це передбачено статутом або 
за згодою інших учасників [5, ст. 24]. Це положення в 
сукупності з положеннями ЦК України надає можли-
вість вирішити тупикову ситуацію шляхом виходу од-
ного з учасників, що дає іншим змогу продовжити дія-
льність товариства без конфліктів. 

Передусім в рамках дослідження виходу зі складу 
учасників важливо розрізняти вихід учасника з ТОВ, 
частка якого у статутному капіталі товариства стано-
вить менш ніж 50 %, та відчуження частки (її частини) 
учасника у статутному капіталі ТОВ іншій особі [2, c. 340]. 
Відчуження частки потребує волевиявлення особи, яка 
її відчужує, та особи, яка її придбає. Відступлення (від-
чуження) частки відбувається шляхом укладання дого-
вору купівлі-продажу, міни, дарування тощо. Нато-
мість право учасника на вихід із ТОВ, частка якого у 
статутному капіталі товариства становить менш ніж 50 %, 
реалізується ним шляхом вчинення одностороннього 
правочину – подання товариству відповідної заяви про 
вихід. І такий правочин не потребує зустрічного воле-
виявлення або згоди інших учасників товариства та 
самого товариства [4]. 

Чинним законодавством України встановлено певні 
правила та обмеження для учасників, що володіють 
часткою у статутному капіталі ТОВ у розмірі 50 %. Для 
такого роду учасників встановлене обмеження, що він 
може вийти виключно за згодою інших учасників, якщо 
іншого не передбачено в статуті ТОВ. 

Відповідно до Р.Б. Сабодаш та ін вихід з товариства 
– це односторонній правочин, який може бути вчинено 
виключно учасником товариства, що повністю зробив 

свій внесок до статутного капіталу товариства та ви-
ражає волю виключно на припинення його участі в то-
варистві та виплату йому вартості частини майна, про-
порційну частці такого учасника у статутному капіталі 
товариства [2, c. 340]. 

На думку О.В. Мельника, вихід з товариства – це 
врегульоване нормами цивільного права добровільне, 
одностороннє, безумовне волевиявлення учасника, спря-
моване на припинення корпоративних правовідносин з 
товариством. Така дія є корпоративним правочином. 
Вихід з товариства є підставою припинення корпора-
тивних правовідносин на вимогу учасника та має на 
меті отримання дійсної вартості частки учасника [1, c. 76]. 

Водночас товариство є суб’єктом пасивного обов’язку 
не перешкоджати реалізації права учасника на вихід та 
активного обов’язку з виплати вартості частини майна 
товариства, яка повинна відповідати вартості активів 
товариства за вирахуванням вартості його зобов’язань 
(тобто вартості чистих активів), пропорційній до частки 
учасника в статутному капіталі товариства [2, c. 341]. 

Згідно із ч. 2 ст. 24 Закону про ТОВ встановлено, 
що учасник товариства, частка якого у статутному ка-
піталі товариства становить 50 % або більше, може вийти 
з товариства за згодою інших учасників. Статутом то-
вариства може бути встановлено, що учасник това-
риства, частка якого у статутному капіталі товариства 
становить 50 % або більше, може вийти з товариства 
без згоди інших учасників. Відповідне положення вклю-
чається до статуту товариства або виключається з нього 
одностайним рішенням загальних зборів учасників, у 
яких взяли участь усі учасники товариства [5, ст. 24]. 

У своїй праці А.В. Смітюх, досліджуючи порівняльно-
правовий аспект підстав виходу учасника з ТОВ в ін-
ших державах, дійшов висновку про те, що у правовій 
системі України підставою виходу учасника з това-
риства в будь-якому разі є виключно волевиявлення: це 
волевиявлення учасника, що виходить, а якщо такий 
учасник є мажоритарієм – то таке волевиявлення має бути 
поєднане з волевиявленням решти учасників [7, с. 189]. 

Зокрема, відповідно до проведеного аналізу А.В. Смі-
тюх стверджує, що в інших правових системах до фак-
тичного складу, що формує підставу виходу учасника з 
товариства, входять поряд з волевиявленням учасника 
стосовно виходу, що є основним елементом складу, до-
даткові елементи об’єктивного характеру. Наприклад, 
ч. 2 ст. 822 ЦК Швейцарії та ч. 1 ст. 638 Господарського 
кодексу Туреччини встановлюють, що установчий до-
кумент товариства може передбачати право учасника 
вийти з товариства в позасудовому порядку за настання 
певних умов. Так, підставою для позасудового виходу 
учасника з товариства у Швейцарії і Туреччині є фак-
тичний склад, елементами якого є волевиявлення учас-
ника стосовно виходу (суб’єктивний елемент) та наяв-
ність обставини, визначеної установчим документом 
(об’єктивний елемент) [7, с. 189].  

Водночас А.В. Смітюх зауважує, що сама наявність 
права на вихід і коло обставин, за яких це право може 
бути реалізоване, визначаються спільним воле вияв-
ленням учасників, закріпленим в установчому документі, 
тобто передумова наявності права виходу з товариства 
та відповідних об’єктивних обставин є суб’єктивною. 
Закон Чеської Республіки «Про господарські товариства 
та кооперативи (Закон про господарські корпорації)» 
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передбачає право вийти учасника з товариства у поза-
судовому порядку, якщо він не голосував за прийняття 
загальними зборами рішення про сплату додаткових 
платежів на його частку понад зроблений внесок відпо-
відно до ст.ст. 139, 162, 164 Закону (такі платежі не 
призводять до збільшення часток та, виходячи з кон-
тексту положень Закону, сплачуються для покриття 
збитків товариства), або голосував проти прийняття рі-
шення про зміну основного напряму підприємницької 
діяльності товариства, або продовження строку діяль-
ності товариства (ст. 202 Закону) [7, с. 189-190]. 

Проаналізувавши підходи, які застосовуються в різ-
них юрисдикціях, А.В. Смітюх дійшов висновку, що 
для реалізації права на вихід з товариства в окремих 
країнах передбачається не лише сам факт воле вияв-
лення учасника, але й додаткові юридичні умови – як 
суб’єктивного, так і об’єктивного характеру. Зокрема, 
елементом суб’єктивного характеру може бути згода 
інших учасників товариства на вихід, що характерно 
для України у разі, коли учасник володіє часткою, яка 
дорівнює або перевищує 50% статутного капіталу. До 
об’єктивних умов належать: наявність відповідних по-
ложень в установчих документах товариства (наприклад, 
Туреччина та Швейцарія); участь у голосуванні проти 
певного рішення загальних зборів, або відмова від го-
лосування (Чехія); а також істотне порушення товариством 
або іншими учасниками прав чи охоронюваних За-
коном інтересів, що за своїм характером виключає по-
дальшу участь у товаристві. Останні підстави, виражені 
через оціночні категорії, притаманні, зокрема, правопо-
рядкам Бельгії, Великої Британії, Польщі, Туреччини, 
Швейцарії та Нідерландів [7, с. 190-191]. 

Зі свого боку, Л.В. Сіщук зазначає, що доцільно 
було б передбачити на рівні законодавства перелік під-
став, що обумовлювали б можливість здійснення учас-
ником права на вихід: якщо учасники товариства від-
мовилися скористатися переважним правом придбання 
частки (частини частки) у статутному капіталі това-
риства, запропонованої учасником товариства для про-
дажу третім особам; якщо статутом товариства забо-
ронено відчужувати частку (частини частки) у статут-
ному капіталі товариства третім особам; якщо учасник 
товариства проголосував проти рішення загальних зборів 
товариства про збільшення (зменшення) статутного 
капіталу; якщо учасник товариства проголосував проти 
рішення загальних зборів товариства про реорганізацію 
товариства. Такий перелік підстав має бути вичерпним 
[6, с. 138]. 

З висловленими пропозиціями окремих авторів по-
годитися складно, оскільки, на наш погляд, запрова-
джений в Україні підхід дає більше гнучкості, хоча є 
деякі аспекти, які потребують вдосконалення. 

Передусім доцільно розглянути зазначене питання 
під іншим кутом: зокрема у контексті спільного під-
приємства з рівним розподілом часток (50/50). У по-
дібній ситуації, що є типовою для виникнення тупи-
кових ситуацій, будь-яке рішення може бути заблоко-
ване однією зі сторін. Зокрема, навіть процедура ви-
ходу одного з учасників може виявитися заблокованою 
через відсутність згоди іншого учасника. Так, обидві 
сторони фактично опиняються в глухому куті, що уне-
можливлює подальше функціонування товариства. Щоб 
уникнути подібних ситуацій, з практичного погляду 

учасникам доцільно передбачити в установчих доку-
ментах (зокрема у статуті) вичерпний перелік випадків, 
за настання яких згода інших учасників на вихід не ви-
магатиметься. Такий підхід буде кореспондуватися із 
закріпленою у ч. 2 ст. 24 Закону про ТОВ можливістю 
скасовувати необхідність отримання згоди інших учасників.  

Додатково зазначений інструмент виходу у разі виник-
нення тупикової ситуації може бути передбачено у кор-
поративному договорі. Відповідно у разі виникнення 
тупикової ситуації, перелік яких передбачено корпора-
тивним договором, то учасники (разом або окремо) ма-
ють право на вихід з товариства без необхідності от-
римання згоди інших учасників на такий вихід. 

Найбільш спірним питанням на практиці є визна-
чення вартості частки учасника, що виходить, та прове-
дення з ним розрахунків товариством. 

Відповідно до ч.ч. 6-8 Закону про ТОВ не пізніше 
30 днів з дня, коли товариство дізналося чи мало дізна-
тися про вихід учасника, воно зобов’язане повідомити 
такому колишньому учаснику вартість його частки, на-
дати обґрунтований розрахунок і копії документів, не-
обхідних для розрахунку. Вартість частки учасника ви-
значається станом на день, що передував дню подання 
учасником відповідної заяви. Товариство зобов’язане 
протягом одного року з дня, коли воно дізналося чи 
мало дізнатися про вихід учасника, виплатити такому 
колишньому учаснику вартість його частки. Вартість 
частки учасника визначається, виходячи з ринкової вар-
тості сукупності всіх часток учасників товариства про-
порційно до розміру частки такого учасника [5, ст. 24]. 

Варто відзначити, що Верховний Суд (ВС) у справі 
№ 920/831/20 зазначив про те, що за наявності спору 
між учасником товариства та самою юридичною особою 
про визначення вартості майна останньої, учасник това-
риства має право вимагати проведення з ним розрахунків 
на підставі дійсної (ринкової) вартості майна товариства, 
а не на підставі вартості, за якою майно обліковується 
у товаристві. Взяття майна на облік за певною вартістю 
є односторонньою вольовою дією товариства, яка не може 
бути беззаперечним доказом дійсної вартості майна. 
Сторони можуть доводити дійсну вартість майна будь-
якими належними доказами. До таких доказів належать, 
зокрема, висновки експертів. Аналогічну правову позицію 
викладено Великою Палатою ВС у постанові від 24.04. 
2018 у справі №925/1165/14 та в постанові ВС від 
27.11.2018 у справі № 920/65/18 [3]. 

Водночас, на нашу думку, з метою запобігання спорам 
про оцінювання частки, яка підлягає виплаті у зв’язку з 
виходом учасника з товариства, доцільно передбачити 
у статуті товариства та/або в корпоративному договорі 
чітко визначений механізм такого оцінювання. Зокрема, в 
практиці найпоширенішими випадками є закріплення 
порядку обрання суб’єкта оціночної діяльності, а також 
визначення стандартів та підходів, відповідно до яких 
буде проводитися оцінювання вартості частки. Така де-
талізація надасть партнерам вже на початку діяльності 
товариства визначеності та сприятиме зниженню ризику 
правової невизначеності та дозволить уникнути злов-
живань з боку сторін у разі корпоративного конфлікту. 

ВИСНОВКИ 
Вихід учасника з ТОВ є одним з ключових меха-

нізмів розв’язання тупикових ситуацій, особливо у 
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випадках рівного розподілу часток (50/50), коли інші 
способи втрачають ефективність. У контексті відсут-
ності сталої правозастосовної практики та обмеженого 
нормативного регулювання, саме договірне врегулю-
вання – через статут та корпоративний договір – на-
буває особливого практичного значення. Закріплення 
чітких умов та порядку виходу, а також правил оці-

нювання частки дає змогу знизити ризики корпора-
тивних конфліктів, забезпечити стабільність функціо-
нування ТОВ та оперативного вирішення тупикової 
ситуації. В подальших дослідженнях можна звернути 
більше увагу на інших способах вирішеннях тупикової 
ситуації у ТОВ, зокрема, примусова ліквідація ТОВ за 
заявою учасника такого товариства. 
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EXIT FROM THE COMPANY AS A MEANS OF RESOLVING A DEADLOCK SITUATION IN A LIMITED 
LIABILITY COMPANY 

This paper explores the exit of a shareholder from a limited liability company as one of the effective mechanisms for resolving 
deadlock situations. The relevance of the topic stems from the rapid development of contractual business models, particularly the 
formation of joint ventures with equal shareholdings (50/50), where the absence of adequate mechanisms for resolving corporate 
conflicts may lead to a complete operational standstill. In such cases, the parties often find themselves unable to make key decisions, 
posing a direct threat to business continuity and the overall functioning of the company. 

Ukrainian legislation regulates exit from a limited liability company through provisions in the Civil Code of Ukraine and the 
Law of Ukraine “On Limited and Additional Liability Companies”, which grant shareholders the right to exit the company. 
However, this right is subject to limitations – particularly where a shareholderholds 50% or more of the share capital. Under the 
current legislative framework, such an exit is only permitted with the consent of the other shareholders, unless otherwise stipulated 
by the company’s charter.  

Drawing on academic research, the paper offers an analysis and systematisation of foreign approaches to shareholder’s exit. 
Jurisdictions such as Switzerland, Turkey, the Czech Republic, the Netherlands, the United Kingdom, and Poland permit 
extrajudicial exits from companies where certain conditions are met, as defined by founding documents or legislation. These may 
include cases where a shareholder voted against a decision or where their rights were infringed. The author supports the idea of 
supplementing legislation with a clear list of such conditions but exclusively as an additional means of resolving deadlocks. 

Particular attention is given to the issue of determining the fair value of the exiting shareholder’s share, as this frequently 
becomes a point of dispute. The paper recommends that company charters and shareholders agreements include provisions on 
appointing valuation professionals, valuation standards, and timeframes for settlement. These measures would enhance legal 
certainty and help prevent conflict. 

In conclusion, the paper underlines the necessity of improving the legal regulation of shareholder exit from LLCs as a means of 
resolving deadlock situations. 

Keywords: limited liability company, exit of a shareholder, deadlock, corporate conflict, shareholders agreement, share valuation, 
joint venture 
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АНАЛІЗ МОЖЛИВИХ ЗАГРОЗ ТА РИЗИКІВ ПІД ЧАС ВОЄННОГО СТАНУ  
ДЛЯ ПІДПРИЄМСТВ ХАРЧОВОЇ ПРОМИСЛОВОСТІ 

Актуальність дослідження обумовлено потребою систематизації складу та характеристик можливих загроз та ризиків під 
час воєнного стану для підприємств харчової промисловості України, оскільки наявні наукові розвідки містять фрагментарний 
огляд проблематики. Визначено, що методологічне забезпечення із зазначеного напряму дало змогу подати комплексну 
систематизацію можливих загроз та ризиків під час воєнного стану для підприємств харчової промисловості України. 
Встановлено, що наведені особливості прояву можливих загроз та ризиків під час воєнного стану для підприємств харчової 
промисловості України є важливими аналітичними даними, на підставі яких може бути визначено можливі прогнози у 
зазначеній сфері. 

Ключові слова: загрози та ризики, воєнний стан, підприємства харчової промисловості, міжнародні загрози, військова ескалація, 
партнерство 

 

ВСТУП 
У системи безпеки підприємств харчової промисло-

вості України є специфіка, яка вирізняє її від анало-
гічної системи інших держав з огляду на вплив воєн-
ного стану. Дія воєнного стану – це системоутворюючий 
чинник у побудові та управлінні системою безпеки під-
приємств досліджуваної галузі, і він характеризується 
відповідними особливостями, зважаючи на наявність 
кадрів, перелік вимог до їх компетенцій, наявність транс-
портних шляхів, логістичні потужності, територіальне 
розміщення виробництв та вид економічної діяльності. 
Визначення таких компонент, як загрози і ризики, по-
в’язані з воєнним станом є важливим аспектом в кон-
тексті встановлення їх прояву і напрямів стратегічного 
планування системи безпеки за вказаним напрямом. 
Умови воєнного стану, які є в Україні, унікальні та не 
схожі на аналогічні події в інших державах. Досвід по-
передніх війн та тих, які тривають, свідчить про інші 
специфічні аспекти вказаного процесу і передбачають 
інші напрями впливу на стан розвитку компаній хар-
чової галузі. З огляду на те, що Україна – це європей-
ська держава і орієнтована на застосування ринкових 
методів регулювання економіки, встановлення проявів 
та складів загроз та ризиків під час воєнного стану для 
підприємств вказаної галузі є актуальним для більшості 
держав ЄС. Зазначене обумовлюється можливістю того, 
що вони, як і Україна, можуть опинитися у ситуації вій-
ськового конфлікту із Росією та повторять український 
сценарій тією або іншою мірою. 

Теоретико-емпіричні засади виникнення та впливу 
можливих загроз та ризиків під час різних типів криз 
(зокрема воєнного стану) для підприємств харчової про-
мисловості подано в дослідженнях різних науковців. 
Слід відмітити такі наукові праці: Т. Курмана [3] (оці-
нювання стану та напрямів функціонування аграрного 
сектору під час воєнного часу); Н. Ковшун та ін. [11] 
(вивчення проблем і особливостей становлення молочної 
промисловості в умовах війни); Л. Шостак та ін. [10] 
(оцінювання специфіки харчової галузі України в умовах 
воєнного часу); В. Євстахевич та ін. [1] (розкрито прояви 

логістичних, фінансових, персональних та технологічних 
ризиків підприємств харчової галузі в умовах воєнного 
стану). Хоча є певна наукова база в цій сфері, є потреба 
здійснення комплексного аналізу зазначеного питання. 

МЕТА роботи – систематизація можливих загроз та 
ризиків під час воєнного стану для підприємств харчової 
промисловості. Для реалізації вказаної цілі встановлено 
низку завдань, зокрема: визначення методологічного за-
безпечення оцінювання можливих загроз та ризиків під 
час воєнного стану для підприємств харчової промис-
ловості; визначення стану прояву вказаних загроз та 
ризиків в контексті орієнтиру на зазначене методоло-
гічне забезпечення. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Для здійснення оцінювання досліджуваної пробле-

матики застосовано методологічний інструментарій, що 
забезпечує розкриття визначеної теми статті. Застосо-
вано індексний метод, за допомогою якого визначено 
прояви загроз та ризиків за ключовими категоріями, 
встановленими в рамках авторського методологічного 
забезпечення. В роботі застосовано бальне оцінювання, 
пов’язане з орієнтиром на експертний метод, яка дає 
змогу визначити в рамках встановлених меж прояв 
загроз та ризиків. На підставі порівняльного аналізу про-
ведено співставлення значень оцінюваних показників в 
межах досліджуваного періоду (2022-2024 р.). 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Для здійснення вивчення прояву загроз та відпо-

відних ризиків, які впливають на підприємства хар-
чової промисловості в умовах воєнного стану, визна-
чимо методологічне забезпечення, що охоплює зазначені 
аспекти. Можемо відмітити, що така категорія впливу, 
як загрози, може бути визначено в якості подій, що чи-
нять дію на господарську діяльність і систему безпеки 
компаній харчової галузі, а ризики постають в якості 
наслідків впливу вищезазначених загроз [5]. В цьому 
дослідженні застосовано підхід, що засновано на кіль-
кісно-якісному оцінюванні, яке стосується основних сфер 
управління системи безпеки компаній харчової галузі 

 О.С. РЕМЕЗ, 2025 
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України. Здійснення якісного оцінювання пов’язане із 
застосуванням бального оцінювання і включає залучення 
галузевих експертів. На рівні кожної загрози передба-
чено появу відповідних ризиків. До складу основних 
загроз віднесено такі: 

1. Категорія загрози «військова ескалація» (табл. 1). 
Мається на увазі загроза росту інтенсивності обстрілів 
з повітря (застосування з боку росії ракет, безпілотних 
літальних апаратів (БПЛА) різних модифікацій) та ймо-
вірність вторгнення на прифронтові (прикордонні) те-
риторії. Зазначені загрози супроводжуються відповід-
ними ризиками. 

2. Категорія міжнародних загроз може бути кла-
сифікована за загрозами військового типу та невійсько-
вого типу. Вказані загрози військового типу обумов-
лено виникненням певних загроз, які включають: 
категорію загрози з боку противника (росія) стосовно 
зміцнення воєнного потенціалу; категорію загроз залу-
чення противником інших сторін для посилення про-
цесів ескалації. Загрози невійськового типу включають: 
загрози прямої та непрямої дії противника на міжна-
родній арені стосовно погіршення партнерських відносин 
з Україною (стосовно надання підтримки військового і 
невійськового характеру); загроз погіршення логістики 
між Україною та іншими державами (рух таких товарних 

груп, як сировина, матеріали, продукти аграрного сек-
тору та харчової промисловості (зокрема їх експорт з 
України) з огляду на блокування державних кордонів. 
Вказана категорія загроз пов’язана із ризиками відпо-
відних категорій, характерних для компаній галузі; 

3. Категорія ресурсних загроз. Перелік ресурсів ком-
паній харчової галузі, від стану яких залежить рівень 
сформованості системи їх безпеки, включає: трудові ре-
сурси, матеріально-сировинні ресурси, фінансові ресурси, 
енергетичні ресурси. 

За матеріалами авторського методологічного за-
безпечення (табл. 1) здійснено оцінювання стану загроз 
військової ескалації та ризиків під час воєнного стану 
для підприємств харчової промисловості України (табл. 2).  

За матеріалами дослідження (табл. 2) можна конста-
тувати таке: 

– Загроза росту інтенсивності обстрілів з повітря 
(застосування з боку росії ракет, БПЛА різних модифі-
кацій) вирізнялася високим негативним впливом на 
стан безпеки компаній харчової галузі України в період 
2022-2024 рр. Встановлено, що її оцінка в балах зміню-
валась від 6,7 балів до 7,6 балів в 2022-2024 рр. Керу-
ючись аналітичними матеріалами [6; 7], визначено, що: 
впродовж 2022 р. по Україні росія випустила 440 БПЛА 
типу Shahed і 3238 ракет різних категорій; у 2023 р. – 

Таблиця 1 – Порядок оцінювання стану загроз військової ескалації та ризиків під час воєнного стану для 
підприємств харчової промисловості України (складено автором) 

№ з/п Показники Характеристика і вимоги до оцінки 
1 Категорія загрози «військова ескалація»  

1.1 Загроза росту інтенсивності обстрілів з 
повітря (застосування з боку росії ракет, 
БПЛА різних модифікацій) (Таа) 

Визначення показника Таа здійснюється за допомогою бального оці-
нювання: від 1 (низький рівень загрози) до 10 (високий рівень загрози). 
Точне визначення показника складне на національному рівні, оскільки 
рівень його прояву різний для регіонів країни. Вказана загроза більш 
суттєва для прифронтових регіонів.  

1.1.1 Ризики стосовно загрози Таа  
1.1.1.1 Ризик майнових втрат (виробничі, логіс-

тичні, офісні потужності) (Rpl), зокрема: 
Показник Rpl може бути визначено із застосуванням бального оці-
нювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

1.1.1.1.1 Ризик неможливості застрахувати майно з 
огляду на наявність невідповідності вимогам, 
встановленим страховиками (Rimin) 

Показник Rimin може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

1.1.1.2 Ризик зупинки процесів діяльності через 
повітряні тривоги, які чинять дію на реа-
лізацію партнерських зобов’язань, логіс-
тичні операції, виробництво (Rst) 

Показник Rst може бути визначено із застосуванням бального оціню-
вання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

1.1.1.3 Ризик збитку та банкрутств (Rlb) Показник Rlb може бути визначено із застосуванням бального оці-
нювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

1.1.1.4 Ризик скорочення або утрати споживачів 
за основними сегментами на територіаль-
ному, регіональному, національному та 
міжнародному рівнях з огляду на пору-
шення ланцюгів постачання, втрати потуж-
ностей (Rss) 

Показник Rss може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

1.2 Ймовірність вторгнення на прифронтові 
(прикордонні) території (Тintmil) 

Показник Тintmil може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень загрози) до 10 (високий рівень загрози). 

1.2.1 Ризики стосовно загрози Тintmil  
1.2.1.1 Ризик майнових втрат (виробничі, 

логістичні, офісні потужності) (Rplm), в 
тому числі: 

Показник Rplm може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

1.2.1.1.1 Ризик неможливості застрахувати майно з 
огляду на наявність невідповідності вимогам, 
встановленим страховиками (Riminm) 

Показник Riminm може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

1.2.1.2 Ризик зупинки процесів діяльності через 
через окупацію (Rstm) 

Показник Rstm може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

1.2.1.3 Ризик збитку та банкрутств (Rlbm) Показник Rlbm може бути визначено із застосуванням бального оці-
нювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 
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Таблиця 2 – Оцінювання стану загроз військової ескалації та ризиків під час воєнного стану для 
підприємств харчової промисловості України (складено автором) 

№ з/п Показники Значення 
2022 р. 2023 р. 2024 р. 

1 Категорія загрози «військова ескалація»    
1.1 Загроза росту інтенсивності обстрілів з повітря (засто-

сування з боку росії ракет, БПЛА різних модифікацій) (Таа) 
6,7 6,7 7,6 

 Для прифронтових (прикордонних) територій 10 10 10 
 Для територій, де відбуваються бойові дії 8 8 8 
 Для певних територій Західної України (Закарпатська область) 2 2 5 

1.1.1 Ризики стосовно загрози Таа    
1.1.1.1 Ризик майнових втрат (виробничі, логістичні, офісні 

потужності) (Rpl), зокрема: 
6,7 6,7 7,6 

 Для прифронтових (прикордонних) територій 10 10 10 
 Для територій, де відбуваються бойові дії 8 8 8 
 Для певних територій Західної України (Закарпатська область) 2 2 5 

1.1.1.1.1 Ризик неможливості застрахувати майно з огляду на 
наявність невідповідності вимогам, встановленим стра-
ховиками (Rimin) 

10 
Не було для всіх 
підприємств 
(зокрема харчової 
промисловості) 

10 
Не було для всіх 
підприємств 
(зокрема харчової 
промисловості) 

8 
Виникло у квітні 
2024 р., але пе-
редбачало низку 
виключень 

1.1.1.2 Ризик зупинки процесів діяльності через повітряні 
тривоги, які чинять дію на реалізацію партнерських 
зобов’язань, логістичні операції, виробництво (Rst) 

10 10 10 

 Для прифронтових (прикордонних) територій 10 10 10 
 Для територій, де відбуваються бойові дії 10 10 10 
 Для певних територій Західної України (Закарпатська 

область) 
10 10 10 

1.1.1.3 Ризик збитку та банкрутств (Rlb) 6,7 6,7 7,6 
 Для прифронтових (прикордонних) територій 10 10 10 
 Для територій, де відбуваються бойові дії 8 8 8 
 Для певних територій Західної України (Закарпатська 

область) 
2 2 5 

1.1.1.4 Ризик скорочення або утрати споживачів за основними 
сегментами на територіальному, регіональному, націо-
нальному та міжнародному рівнях з огляду на пору-
шення ланцюгів постачання, втрати потужностей (Rss) 

6,7 6,7 7,6 

 Для прифронтових (прикордонних) територій 10 10 10 
 Для територій, де відбуваються бойові дії 8 8 8 
 Для певних територій Західної України (Закарпатська 

область) 
2 2 5 

1.2 Ймовірність вторгнення на прифронтові (прикордонні) 
території (Тintmil) 

10 7 9 

1.2.1 Ризики стосовно загрози Тintmil    
1.2.1.1 Ризик майнових втрат (виробничі, логістичні, офісні 

потужності) (Rplm), в тому числі: 
10 7 9 

1.2.1.1.1 Ризик неможливості застрахувати майно з огляду на 
наявність невідповідності вимогам, встановленим стра-
ховиками (Riminm) 

10 10 10 

1.2.1.2 Ризик зупинки процесів діяльності через окупацію (Rstm) 10 7 9 
1.2.1.3 Ризик збитку та банкрутств (Rlbm) 10 7 9 

 

3140 БПЛА типу Shahed та 1937 ракет різних категорій; 
у 2024 р. – 10081 БПЛА типу Shahed та 3160 ракет різних 
категорій. Завдяки зміцненню протиповітряної оборони 
(ППО) Україна змогла протистояти росту чисельності по-
вітряних військових засобів. Зазначене обумовило те, 
що експерти не визначили високий негативний ріст заг-
рози такої категорії у 2024 р. Виявлено, що дія зазна-
чених ризиків в рамках вказаної загрози була більш ак-
туальною впродовж 2022-2024 рр. для прифронтових 
(прикордонних) територій. Виключенням був ризик зу-
пинки процесів діяльності через повітряні тривоги, які 
чинять дію на реалізацію партнерських зобов’язань, ло-
гістичні операції, виробництво. 

Зокрема, тривалість повітряних тривог у воєнний 
час в Україні коливається від кількох хвилин до 24 го-

дин і більше. А саме найбільш тривалий час повітряної 
тривоги зафіксовано у липні 2024 р. у м. Харків (1 доба, 
12 годин, 47 хвилин) [9]. З огляду на тривалий час по-
вітряних тривог компанії харчової галузі не могли реа-
лізувати власні стратегії розвитку. Слід відмітити, що в 
2024 р. певним способом покращено оцінювання ризику 
неможливості застрахувати майно з огляду на наявність 
невідповідності вимогам, встановленим страховиками. 
Вказане пояснюється тим, що в квітні 2024 р. україн-
ськими страховими компаніями впроваджено страху-
вання майна компаній з покриттям воєнних ризиків [2; 
12]. Зазначене страхування визначає страховий захист 
майна українських підприємств від повітряних обстрілів 
противника. Хоча вказаний вид страхування характе-
ризується виключеннями і обмеженнями, які не дають 
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змоги скористатись зазначеним страховим продуктом. 
Водночас відмічаємо, що створення такого страхового 
продукту унікальне для світової страхової практики, 
оскільки інші країни не реалізували аналогічних прик-
ладів. Оцінювання ризику скорочення або утрати спо-
живачів за основними сегментами на територіальному, 
регіональному, національному та міжнародному рівнях 
з огляду на порушення ланцюгів постачання, втрати 
потужностей аналогічна до оцінювання ризиків збитків 
та банкрутства та ризику майнових втрат. Слід відмі-
тити, що суттєву дію на стан виробничих процесів під-
приємств харчової галузі відіграє їх розташування. Сут-
тєву дію на їх стан чинять зміни транспортних шляхів: 
відмова від авіаційного транспорту та використання 
автомобільного та залізничного транспорту. За матері-
алами аналітичних даних [8], блокування росією мор-
ських портів обумовило зменшення обсягів експорту 
промислових товарів України (зокрема продуктів харчової 
галузі) на 80-90 %.  

– Загроза вторгнення ворожих військових сил для 
прифронтових (або прикордонних) територій. Аналіз 
показав, що рівень зазначеної загрози коливався, зок-
рема в 2022 р. він складав 10 балів, в 2023 р. – 7 балів, в 
2024 р. – 9 балів. Ріст рівня негативного оцінювання по-
в’язано з тим, що в 2024 р. росією захоплено нові тери-
торії. Як показують дані Інституту з вивчення війни (ISW) 
(США), впродовж 2024 р. росією захоплено 3,306 тис. 
кв. м української території, тоді як на кінець жовтня 2023 р. 
вказаний показник дорівнював 0,148 тис. кв. м [4]. Від-

мічаємо суттєвий негативний ріст показника у 2024 р. 
Рівень основних ризиків для компаній харчової галузі 
України в рамках дії вказаної загрози був високим і змі-
нювався. Його значення аналогічне вищезазначеному 
рівню вказаної загальної загрози вторгнення ворожих 
військових сил для прифронтових (або прикордонних) 
територій. Хоча неможливості застрахувати майно з ог-
ляду на наявність невідповідності вимогам, встановленим 
страховиками мав максимально негативне значення в 
2022-2024 рр. на прифронтових (або прикордонних) те-
риторіях. Зокрема, в 2024 р. компанії сектору, які роз-
ташовані в рамках зазначених територій, не могли заст-
рахуватися з огляду на наявність виключень з боку 
страхових компаній. 

Табл. 3 містить визначення порядку оцінювання стану 
міжнародних загроз і ризиків під час воєнного стану 
для компаній харчової галузі. 

Нами здійснене оцінювання за методологічним за-
безпеченням, поданим в табл. 3. Оцінювання показало 
такі результати: 

– Загрози з боку противника (росії) стосовно 
зміцнення воєнного потенціалу можна визначити як 
такі, що є максимально високими в 2022 р. (період не-
визначеності, низька підтримка з боку інших країн, які 
чинили вплив на рівень ризиків зазначеної загрози). Цю 
загрозу оцінено так: 2022 р. – 10 балів, 2023 р. – 7 балів 
(виникнення перспектив контрнаступу України), 2024 р. 
– 9 балів (ріст загрози з огляду на внутрішні проблеми 
та гальмування партнерів у постачанні підтримки). 

Таблиця 3 – Порядок оцінювання стану міжнародних загроз і ризиків під час воєнного стану для компаній 
харчової галузі України (складено автором) 
№ п/п Показники Характеристика і вимоги до оцінки 

1 Загрози військового типу  
1.1 Загрози з боку противника (РФ) стосовно 

зміцнення воєнного потенціалу (Тwin) 
Визначення показника здійснюється за допомогою бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень загрози) до 10 (високий рівень 
загрози). Точне визначення показника складне на національному 
рівні, оскільки рівень його прояву різний для регіонів країни. 
Вказана загроза більш суттєва для прифронтових регіонів.  

1.2 Загрози залучення противником інших сторін 
для посилення процесів ескалації (Tww) 

2 Загрози невійськового типу  
2.1 Загроза прямої та непрямої дії противника на 

міжнародній арені щодо погіршення 
партнерських відносин з Україною (стосовно 
представлення підтримки військового і 
невійськового характеру) (Трр) 

Показник Трр може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень загрози) до 10 (високий рівень 
загрози). 

2.1.1 Ризики стосовно загрози Трр  
2.1.1.1 Ризик майнових втрат з огляду на погіршення 

військової підтримки України (Rplрр) 
Показник Rplрр може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень 
ризику). 

2.1.1.2 Ризик збитків та банкрутств з огляду на погір-
шення військової підтримки України, погіршення 
умов розвитку компаній галузі (Rlbрр) 

Показник Rlbрр може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень 
ризику). 

2.2 Загрози погіршення логістики між Україною та 
іншими державами (рух таких товарних груп, 
як сировина, матеріали, продукти аграрного сек-
тору та харчової промисловості (зокрема їх екс-
порт з України) з огляду на блокування державних 
кордонів (Тmg) 

Показник Тmg може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень загрози) до 10 (високий рівень 
загрози). 

2.2.1 Ризики стосовно загрози Тmg  
2.2.1.1 Ризик втрат товарів з огляду на їх пошкодження, 

псування ненавмисного та навмисного характеру, 
яке виникає під час блокування кордону (Rmg) 

Показник Rmg може бути визначено із застосуванням бального 
оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень 
ризику). 

2.2.1.2 Ризик порушення партнерства із іноземними 
підприємствами з огляду на логістичні проб-
леми (Rmgрр). 

Показник Rmgрр може бути визначено із застосуванням баль-
ного оцінювання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий 
рівень ризику). 
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– Рівень загроз залучення противником інших сторін 
для посилення процесів ескалації також коливався. В 
2022 р. цей показник складав 7 балів (загрози надання 
військової підтримки Іраном, повторна загроза вторг-
нення з території Білорусі). В 2023 р. показник склав 7 
балів, і в 2024 р. – 10 балів (підтримки росії з боку 
КНДР, Ірану). 

– Загроза прямої та непрямої дії противника на 
міжнародній арені стосовно погіршення партнерських 
відносин з Україною (про надання підтримки військового і 
невійськового характеру) коливалась в досліджуваний 
період. А саме в 2022-2023 рр. її, як і супутні ризики, 
оцінено на рівні 7 балів, а в 2024 р. – 9 балів. 

– Загрози погіршення логістики між Україною та 
іншими державами (рух таких товарних груп, як сиро-
вина, матеріали, продукти аграрного сектору та хар-
чової промисловості (зокрема їх експорт з України) з 
огляду на блокування державних кордонів (Тmg) оцінено 
як низькі у 2022 р. (0 балів). Вказані загрози визначено 
як середні (5 балів) у 2023-2024 рр. через блокування 
кордонів з боку Польщі, інших країн ЄС. Ризики, по-
в’язані із вказаними загрозами мали аналогічне значення 
у балах. 

В табл. 4 надано порядок оцінювання стану ресурсних 
загроз і ризиків під час воєнного стану для компаній 
харчової галузі України. 

Таблиця 4 – Порядок оцінювання стану ресурсних загроз і ризиків під час воєнного стану для компаній 
харчової галузі України (складено автором) 

№ 
з/п 

Показники Характеристика і порядок оцінки 

1 Загроза скорочення кадрів в державі (Тls) Показник Тls може бути визначено із застосуванням бального оцінювання: 
від 1 (низький рівень загрози) до 10 (високий рівень загрози). 

1.1 Ризики стосовно загрози Тls  
1.1.1 Ризик відсутності трудових ресурсів 

для компаній харчової галузі (Rls) 
Показник Rls може бути визначено із застосуванням бального оцінювання: 
від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

 В рамках основного місця розміщення 
компанії 

Показник Rls може бути визначено із застосуванням бального оцінювання: 
від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

 В межах релокації компанії Показник Rls може бути визначено із застосуванням бального оцінювання: 
від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

2 Загроза зниження обсягів випуску про-
дукції, яка використовується компаніями 
харчової галузі в Україні в якості си-
ровини (Тrm) 

Показник Тrm може бути визначено із застосуванням бального оціню-
вання: від 1 (низький рівень загрози) до 10 (високий рівень загрози). 

2.1 Ризики стосовно загрози Тrm  
2.1.1 Ризик відсутності сировини, матеріалів, 

сировини для виробництва компаній 
галузі (Rrm) 

Показник Rrm може бути визначено із застосуванням бального оціню-
вання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

3 Загроза втрати або погіршення дос-
тупу до фінансування для компаній 
галузі (Тf) 

Показник Тf може бути визначено із застосуванням бального оцінювання: 
від 1 (низький рівень загрози) до 10 (високий рівень загрози). 

3.1 Ризики стосовно загрози Тf  
3.1.1 Ризик зниження фінансового забезпе-

чення виробництва компаній галузі 
(Rrm) 

Показник Rrm може бути визначено із застосуванням бального оціню-
вання: від 1 (низький рівень ризику) до 10 (високий рівень ризику). 

 
Керуючись вказаним методологічним забезпеченням 

(табл. 4) здійснено оцінювання стану ресурсних загроз 
і ризиків під час воєнного стану для компаній харчової 
галузі України. Встановлено, що загроза скорочення 
кадрів (8 балів у 2022-2-24 рр.) порівняно з іншими заг-
розами цієї категорії (4 бали в 2022-2024 рр.) є більш 
суттєвою. Варто зазначити, що рівень ризиків відпо-
відає бальній оцінці аналогічних загроз. 

ВИСНОВКИ 
Наприкінці дослідження можна констатувати, що 

методологічне забезпечення зазначеного напряму дало 
змогу подати комплексну систематизацію можливих 
загроз та ризиків під час воєнного стану для підпри-
ємств харчової промисловості України. Науковою но-
визною авторського методологічного підходу є те, що 

розроблено методологічне забезпечення, яке враховує 
комплексний склад наявних загроз і відповідних ри-
зиків в умовах воєнного часу. Поданий підхід, хоча і 
розрахований на українські реалії, на наш погляд, є 
адаптивним до будь-якої країни ЄС, яка може опини-
тись в умовах, аналогічних до умов, які склалися в Ук-
раїні. Відповідно вказаний методологічний інструмент-
тарій також може бути інструментом прогнозування 
ймовірних загроз та ризиків воєнного часу для під-
приємств харчової промисловості. 

Подані в роботі особливості прояву можливих заг-
роз та ризиків під час воєнного стану для підприємств 
харчової промисловості України є важливими аналі-
тичними даними, на підставі яких може бути визначено 
можливі прогнози у зазначеній сфері. 
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ANALYSIS OF POSSIBLE THREATS AND RISKS DURING MARTIAL LAW  
FOR FOOD INDUSTRY ENTERPRISES 

Introduction. The relevance of the study is due to the need to systematize the composition and characteristics of possible threats and 
risks during martial law for food industry enterprises of Ukraine, since existing scientific research contains a fragmentary overview of 
the above-mentioned issues. 

The purpose of the paper is to systematize possible threats and risks during martial law for food industry enterprises. 
Results. It was determined that the methodological support in the specified direction made it possible to present a comprehensive 

systematization of possible threats and risks during martial law for food industry enterprises of Ukraine. It is noted that the presented 
methodological approach, although designed for Ukrainian realities, is adaptable to any EU country that may find itself in conditions 
similar to those that have developed in Ukraine. It is noted that the specified methodological toolkit can also act as a tool for predicting 
possible threats and risks of wartime for food industry enterprises. Within the framework of methodological support, the following are 
distinguished: 1) the category of threat “military escalation” (the threat of increasing the intensity of air strikes and the probability of 
invasion of frontline (border) territories; 2) the category of international threats: military-type threats (the category of threats from the 
enemy (the Russian Federation) regarding the strengthening of military potential; the category of threats of the enemy involving other 
parties to intensify escalation processes) and non-military threats (threats of direct and indirect action by the enemy in the international 
arena regarding the deterioration of partnership relations with Ukraine (regarding the provision of military and non-military support); 
threats of deterioration of logistics between Ukraine and other states (the movement of such commodity groups as raw materials, 
materials, products of the agricultural sector and food industry (including their export from Ukraine) due to the blocking of state 
borders; 3) the category of resource threats. It was determined that the specified threats are accompanied by corresponding risks. 

Conclusion. It was established that the features given in the work regarding the manifestation of possible threats and risks during 
martial law for food industry enterprises of Ukraine are important analytical data, on the basis of which possible forecasts in the 
specified area can be determined. 

Keywords: threats and risks, martial law, food industry enterprises, international threats, military escalation, partnership 
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УПРАВЛІННЯ РИЗИКАМИ ТА СТІЙКІСТЬ БІЗНЕСУ KAM У ПЕРІОД ВОЄННИХ І ЕКОНОМІЧНИХ КРИЗ 

У статті досліджено сучасні підходи до управління ризиками та забезпечення стійкості бізнесу у стратегічному 
управлінні ключовими клієнтами (KAM) під час воєнних і економічних криз. Мета – визначити ефективні інструменти 
адаптації KAM-команд до зовнішніх шоків на прикладі України, Польщі, Румунії та країн Балтії. Окреслено основні типи 
ризиків, проаналізовано зміни у фінансовому та логістичному плануванні, виокремлено міжнародний досвід. Запропоновано 
практичні рекомендації для підвищення стійкості бізнесу в умовах невизначеності. 

Ключові слова: управління ризиками, стійкість бізнесу, ключовий клієнт, стратегічний KAM, антикризове планування, 
міжнародний досвід 

 

ВСТУП 
Сучасний ринок B2B перебуває у стані постійної 

турбулентності, спричиненої глобальними викликами, 
такими як пандемія COVID-19, воєнні дії в Україні, 
енергетична криза та інші макроекономічні потрясіння. 
В умовах значної невизначеності компанії вимушені пе-
реглядати традиційні підходи до управління страте-
гічними відносинами з ключовими клієнтами (Key Ac-
count Management, KAM), зосереджуючись не лише на 
зростанні продажів, а й на забезпеченні стійкості біз-
несу та гнучкості управлінських процесів. 

Останні дослідження McKinsey & Company, Deloitte 
та Bain & Company підтверджують, що саме здатність 
KAM-команд швидко ідентифікувати ризики, впрова-
джувати сценарне планування та адаптувати фінансову 
політику є визначальними чинниками для виживання 
та розвитку компаній у кризових умовах. Проте аналіз 
практик вітчизняних і зарубіжних компаній свідчить про 
недостатню інтеграцію сучасних інструментів ризик-ме-
неджменту у системи управління ключовими клієнтами 
в Україні. 

Наукова новизна статті полягає у поєднанні порів-
няльного аналізу підходів до управління ризиками у KAM-
системах різних країн Центрально-Східної Європи (Ук-
раїна, Польща, Румунія, країни Балтії) із практичними 
рекомендаціями з підвищення стійкості бізнесу в періоди 
воєнних та економічних криз. Водночас акцент зроб-
лено на трансформації структури KAM-команд, зміні 
фінансового планування, роботі з дебіторською забор-
гованістю, адаптації логістичних ланцюгів та впрова-
дженні антикризових стратегій. 

Актуальність обраної теми зумовлено необхідністю 
пошуку ефективних механізмів протидії ризикам та за-
безпечення безперервності бізнес-процесів, що має ви-
рішальне значення для збереження конкурентоспро-
можності українських B2B-компаній у складних рин-
кових умовах. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Дослідження базується на поєднанні кількісних і 

якісних методів аналізу, що дає змогу комплексно оці-
нити особливості управління ризиками та забезпечення 
стійкості бізнесу у стратегічному управлінні ключовими 

клієнтами (KAM) під час воєнних та економічних криз. 
Основою емпіричної бази слугували дані провідних 
українських та міжнародних компаній B2B-сектору, 
зокрема досвід компаній Whirlpool, Bosch, Electrolux, а 
також дані публічної фінансової та логістичної звіт-
ності ритейлерів, аналітичні огляди McKinsey, Deloitte, 
BCG, а також матеріали професійних асоціацій. 

У дослідженні використано такі методи: 
– Порівняльний аналіз підходів до управління ризи-

ками в KAM-системах України, Польщі, Румунії та 
країн Балтії; 

– Кейс-стаді на основі практичного досвіду ком-
паній, що працюють у різних макроекономічних та пра-
вових середовищах; 

– SWOT-аналіз для оцінювання сильних і слабких 
сторін впроваджених антикризових інструментів у KAM; 

– Експертні інтерв’ю з менеджерами з ключових 
клієнтів, фінансовими директорами та фахівцями із ри-
зик-менеджменту; 

– Сценарне моделювання та аналіз фінансової звіт-
ності для виявлення впливу кризових явищ на струк-
туру дебіторської заборгованості, запасів та показників 
ліквідності. 

Методологічною особливістю дослідження є фокус 
на міжкраїновому порівнянні та виокремленні best prac-
tices, які може бути застосовано для підвищення стій-
кості KAM в Україні з урахуванням досвіду Польщі, 
Румунії та країн Балтії. Також враховано зміни норма-
тивно-правового середовища та динаміку впливу зов-
нішніх шоків на фінансові й операційні процеси B2B-
компаній. 

МЕТА дослідження – виявлення та оцінювання ефек-
тивних механізмів управління ризиками і підвищення 
стійкості бізнесу у стратегічному управлінні ключовими 
клієнтами (KAM) в умовах воєнних та економічних 
криз. Особливу увагу приділено адаптації KAM-команд 
до нових викликів, що постають у періоди зовнішніх 
шоків, та інтеграції міжнародного досвіду для розроблення 
рекомендацій для українських B2B-компаній. 

Для досягнення поставленої мети визначено такі 
завдання: 

1. Оцінити ключові ризики, з якими стикаються KAM-

 В.Г. МЕДВЕЦЬКА, 2025 
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підрозділи під час воєнних і економічних криз, та кла-
сифікувати їх за джерелами виникнення (операційні, 
фінансові, логістичні, ринкові тощо). 

2. Дослідити зміни у фінансовому плануванні, полі-
тиці роботи з дебіторською заборгованістю, управлінні 
запасами та логістикою в KAM-системах різних країн. 

3. Провести порівняльний аналіз підходів до ризик-
менеджменту в Україні, Польщі, Румунії та країнах 
Балтії, виділити найбільш ефективні best practices для 
підвищення стійкості бізнесу. 

4. Розробити практичні рекомендації для топ-мене-
джменту і KAM-команд із впровадження інноваційних 
інструментів антикризового управління в умовах не-
визначеності. 

Так, дослідження спрямоване на комплексне вив-
чення й порівняння наявних стратегій управління ри-
зиками у KAM у країнах Центрально-Східної Європи 
та формулювання прикладних рішень для вітчизняних 
B2B-компаній. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
У 2022 р. український ринок побутової техніки опи-

нився під безпрецедентним тиском воєнних та еконо-
мічних ризиків, що суттєво вплинуло на роботу KAM-
підрозділів, фінансове планування, логістику і стратегії 
взаємодії з ключовими клієнтами. Одним із найяскра-
віших прикладів стало банкрутство торгової мережі 
«Ельдорадо» у 2023 р., що обумовлене різким падінням 
ліквідності, значними проблемами з погашенням дебі-
торської заборгованості та неспроможністю виконати 
фінансові зобов’язання перед постачальниками. Для 
багатьох виробників та дистриб’юторів це стало «сиг-
нальним» кейсом: компанії змушено оперативно перег-
лянули політики відстрочки платежів, впровадили до-
даткові етапи кредитного скорингу та зосередилися на 
регулярному моніторингу фінансового стану партнерів. 

Початок повномасштабної війни спричинив також 
гостру кризу страхування вантажів та зростання логіс-
тичних ризиків. У березні-квітні 2022 р. велика частина 
страхових компаній або повністю відмовлялася страху-
вати переміщення товару в межах України, або суттєво 
підвищувала премії, що призвело до зростання «вар-
тості ризику» для імпортерів і дистриб’юторів. Деякі 
міжнародні бренди тимчасово обмежили відвантаження 
техніки для українського ринку через відсутність стра-
хового покриття та нестабільність транспортних кори-
дорів. Це, зі свого боку, спричинило різкий дефіцит 
побутової техніки у роздробі: за даними GfK Ukraine, у 
II кв. 2022 р. обсяги пропозиції у ключових категоріях 
(холодильники, пральні машини, мікрохвильові печі, 
дрібна побутова техніка) знизилися на 40–60% порів-
няно з аналогічним періодом 2021 р. У деяких сегментах 
товар «зникав» з полиць уже за кілька днів після надто-
дження, а попит значно перевищував доступний залишок. 

Зміна структури брендів стала ще одним важливим 
наслідком дефіциту: якщо до 2022 р. лідирували міжна-
родні гравці з широкою дистрибуцією (Whirlpool, Bosch, 
Electrolux, Samsung, LG), то під час гострої фази кризи 
ринок «відкрився» для менш відомих і локальних брендів, 
а також для паралельного імпорту. Деякі преміальні сег-
менти частково «вимушено» заміщено альтернативними 
постачальниками, що призвело до короткострокових 
змін у структурі долей ринку. Водночас після стабілізації 

логістичних маршрутів і часткового відновлення стра-
хування вантажів великі бренди поступово повернули 
втрачені позиції, але зміни у підходах до управління ри-
зиками та формуванні портфелю партнерів залишилися 
сталим трендом. 

Проблеми з дебіторською заборгованістю у 2022 р. 
посилилися через різке погіршення платоспроможності 
окремих мереж, неможливість фізичної доставки товару в 
зони активних бойових дій, а також запровадження «за-
морожених» контрактів з частиною партнерів. Багато 
компаній запровадили нові процедури щотижневого 
«stress-тестування» портфелю дебіторки, знизили мак-
симальні ліміти кредитування, а для ключових клієнтів 
– почали застосовувати гнучкі інструменти реструк-
туризації боргів та постійного контролю за фінанси-
вими показниками (DSO, DPO, Cash Conversion Cycle). 

Комплекс зазначених факторів призвів до трансфор-
мації самого підходу до ризик-менеджменту у KAM: на 
перший план вийшли регулярний фінансовий моніто-
ринг, диверсифікація логістичних маршрутів, робота з 
кількома страховими партнерами та посилення кому-
нікації з клієнтами стосовно платіжних дисциплін і ре-
альних можливостей відвантажень. Такі дії дали змогу 
B2B-компаніям забезпечити відносну стійкість у най-
складніші періоди та зберегти основний бізнес-капітал. 

Сценарії реакції KAM на кризові події 

Сценарій 1. «Збереження статус-кво». Відвантаження 
тільки найнадійнішим партнерам, мінімізація залишків, 
відстрочка запуску нових продуктів.  

Сценарій 2. «Активна адаптація». Перехід на гнучкі 
фінансові умови, формування кризового комітету все-
редині менеджерів з продажу, активний пошук альтер-
нативних логістичних маршрутів, підписання банків-
ської гарантії з ключовими клієнтами. 

Сценарій 3. «Інноваційний прорив». Діджиталізація 
моніторингу ризиків (AI/BI-системи), запуск спільних 
страхових програм із клієнтами, мультибрендова стра-
тегія для портфеля SKU, вихід на нові сегменти через 
партнерські мережі.  

Best practices для України: чого ще не вистачає для 
ідеальної стійкості KAM 

1. Інтеграція автоматизованих risk management-систем 
(AI/BI для аналізу дебіторки, платіжної дисципліни, 
попередження дефолтів). 

2. Розширення співпраці з міжнародними страховими 
компаніями для страхування ризиків на всьому ланцюгу 
постачання. 

3. Впровадження системної діджиталізації процесів 
KAM – електронні платформи для обміну даними з ри-
тейлерами, діджитал-контроль за логістикою. 

4. Формування антикризових резервів та створення 
«гнучких» фінансових продуктів (короткострокові ліміти, 
страхові депозити). 

5. Поглиблення співпраці між ринковими гравцями 
– спільні стандарти антикризової поведінки, робочі групи 
при асоціаціях. 

Порівняння ринків: Україна, Польща, Румунія, 
країни Балтії 

В умовах воєнних та економічних криз ринки побу-
тової техніки країн Центрально-Східної Європи пока-
зали різний рівень стійкості та адаптивності. Порівняльний 
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Таблиця 1 – SWOT-аналіз стратегічного KAM в Україні у кризових умовах (складено автором на основі 
аналізу ринку та експертних оцінок) 

Сильні сторони Слабкі сторони 

Гнучкість прийняття рішень у кризі Низька інтеграція цифрових risk management-систем 

Висока адаптивність команд Залежність від зовнішніх логістичних маршрутів 

Швидкість реакції на дефіцит Відсутність системного страхування дебіторки 

Досвід антикризового планування (2022) Обмежений доступ до дешевих кредитних ресурсів 

Можливості Загрози 

Впровадження міжнародних best practices Тривала нестабільність макроекономічного середовища 

Діджиталізація KAM та логістики Банкрутство великих партнерів 

Розвиток співпраці з європейськими страховими компаніями Зростання логістичних і валютних ризиків 

Розширення портфелю альтернативних брендів Втрата частки ринку через дефіцит/перерозподіл 

 
аналіз дає змогу виявити як спільні тенденції, так і уні-
кальні практики управління ризиками в системах стра-
тегічного KAM. 

Україна у 2022 р. зіткнулася з найбільшою турбу-
лентністю: обсяги імпорту великої побутової техніки 
знизилися на 50-70 % (GfK Ukraine), ринок пережив гострий 
дефіцит за основними категоріями товару, а середній 
строк оплати рахунків скоротився майже вдвічі. KAM-
команди вимушено переходили на «кризові» моделі ро-
боти: пріоритезація надійних партнерів, індивідуальні 
умови поставок, посилений фінансовий моніторинг, 
жорстке обмеження кредитування ритейлерів. Багато 
міжнародних брендів тимчасово або частково обме-
жили поставки, адаптували логістику через Польщу, 
Словаччину, Румунію, а в окремі періоди зростала роль 
«альтернативних брендів» і noname. 

Польща показала вищу стійкість завдяки потужній внут-
рішній дистрибуційній мережі, державній підтримці ло-
гістики та розвинутій системі кредитного страхування. 
За даними GfK Poland ринок великої побутової техніки 
скоротився у 2022 р. лише на 12% у натуральному ви-
раженні, дефіцит за SKU не перевищував 15-18%. KAM-

команди активно застосовували інструменти фінансового 
страхування угод (trade credit insurance), співпрацювали 
з локальними страховими компаніями та впроваджували 
електронні системи моніторингу дебіторської заборгованості. 

Румунія характеризувалася більш помірним зниженням 
обсягів ринку (–15% у 2022, Statista), однак зіткнулася з 
тимчасовим дефіцитом певних категорій товару через 
залежність від імпорту. Особливістю ринку стали спро-
щені процедури митного оформлення для стратегічного 
імпорту, гнучкі умови кредитування для ритейлерів та 
високий рівень співпраці між постачальниками і KAM-
підрозділами. 

Країни Балтії (Литва, Латвія, Естонія) також пока-
зали достатню адаптивність: середнє падіння ринку 
становило 18–20% (GfK Baltic). KAM-команди тут пра-
цювали з мінімальними запасами, широко застосовували 
аутсорсинг логістики та страхування вантажів через єв-
ропейських брокерів. Оперативне переналаштування 
складів, діджиталізація каналів збуту та впровадження 
електронних платформ для обміну даними дали змогу 
зменшити втрати від перебоїв у постачанні. 

Таблиця 2 – Порівняння ринкових показників та антикризових стратегій (2022) (складено автором на основі 
даних GfK Ukraine, GfK Poland, GfK Baltic, Statista, галузевих звітів, експертних оцінок) 

Показник Україна Польща Румунія Країни Балтії 

Падіння ринку 
(MDA, шт.) 

–50…–70% –12% –15% –18…–20% 

Дефіцит за SKU, % 35–55 15–18 22–28 19–24 

Частка noname / 
альтернативних 
брендів 

21 8 12 10 

Середній DSO 
(днів) 

15–17 28–32 27–30 24–29 

Частка угод зі 
страхуванням, % 

54 83 68 74 

Ключова стратегія 
KAM 

Пріоритизація стабільних 
партнерів, жорсткий 
контроль дебіторки, 
альтернативна логістика 

Trade credit insurance, 
цифровий моніторинг, 
диверсифікація збуту 

Гнучке кредитування, 
короткострокові 
страховки, митна 
адаптація 

Аутсорсинг логістики, 
діджиталізація, 
електронні платформи 

 

ВИСНОВКИ 
У результаті дослідження встановлено, що успішність 

стратегічного управління відносинами з ключовими клі-
єнтами у кризових умовах значно залежить від здат-
ності компаній швидко ідентифікувати ризики, впрова-

джувати адаптивні фінансові інструменти та застосо-
вувати міжнародний досвід. Ключові гравці україн-
ського ринку побутової техніки у 2022 р. зіткнулися з 
низкою викликів: банкрутством ритейлерів, дефіцитом 
товару, перебоями в логістиці, кризою страхування ван-
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тажів, – проте змогли вибудувати нові моделі KAM, 
спрямовані на збереження бізнес-стійкості та партнер-
ських відносин. 

Порівняльний аналіз показав, що країни Центрально-
Східної Європи, зокрема Польща та країни Балтії, до-
сягли кращих результатів завдяки розвинутим risk ma-
nagement-системам, високому рівню цифровізації про-
цесів і широкому застосуванню страхових інструментів. 
Український досвід демонструє значну гнучкість і швид-
кість адаптації, проте для підвищення стійкості бізнесу 
необхідно впроваджувати best practices європейських 
ринків, системно розвивати цифрову інфраструктуру та 
поглиблювати співпрацю з міжнародними страховими 
партнерами. 

Практичні рекомендації для KAM-команд полягають 
у регулярному фінансовому моніторингу партнерів, впро-
вадженні автоматизованих систем аналізу дебіторської 
заборгованості, пріоритезації надійних клієнтів, ство-
ренні кризових комітетів для оперативного реагування 

та застосуванні інноваційних фінансових інструментів 
для покриття ризиків. Для українського ринку перспек-
тивним є розвиток діджитал-платформ для управління 
ланцюгами постачання, а також формування спільних 
антикризових стандартів у межах галузевих асоціацій. 

Перспективи подальших досліджень 
Подальші наукові дослідження доцільно спряму-

вати на аналіз впливу штучного інтелекту та цифрових 
платформ на управління ризиками у KAM, розроблення 
ефективних моделей антикризового фінансування для 
B2B-компаній, а також на вивчення взаємодії між грав-
цями ринку в умовах глибоких макроекономічних і по-
літичних потрясінь. Особливої актуальності набуває дос-
лідження досвіду країн, що пройшли через затяжні кризи, 
а також аналіз інструментів швидкого відновлення лан-
цюгів постачання і збереження конкурентних переваг у 
новій реальності. 
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RISK MANAGEMENT AND BUSINESS RESILIENCE IN KEY ACCOUNT MANAGEMENT DURING 
ECONOMIC AND MILITARY CRISES 

Introduction. The paper examines modern approaches to risk management and business resilience within strategic key account 
management (KAM) in the context of economic and military crises. The study focuses on how B2B companies adapt their KAM 
strategies to external shocks such as the COVID-19 pandemic, war, and energy crises, with a comparative emphasis on Ukraine, 
Poland, Romania, and the Baltic States. 

The purpose of the paper is to identify and evaluate effective instruments and methods for KAM teams to respond to operational, 
financial, and logistical risks during periods of uncertainty. The paper aims to highlight both the unique challenges faced by 
Ukrainian companies and the international best practices that can enhance the business resilience of KAM systems. 

Results. The research applies comparative and case study methods, including analysis of financial and logistical reporting, 
expert interviews, and scenario modeling. The results reveal that KAM teams have adjusted their structures, payment policies, and 
risk management protocols to ensure flexibility and rapid response. Special attention is paid to changes in credit risk management, 
diversified logistics, and the implementation of advanced financial planning tools. Comparative analysis demonstrates that 
companies in Poland and the Baltic States rely more on digital risk analytics and insurance instruments, while Ukrainian firms 
increasingly develop scenario-based approaches and build reserves to manage volatility. 

Conclusion. The paper formulates practical recommendations for KAM and top management, focusing on proactive risk 
identification, diversification of supply chains, and dynamic financial planning. The findings contribute to the understanding of 
business resilience in B2B sectors under crisis conditions and suggest avenues for further research in digitalization and cross-border 
cooperation in risk management. 

Keywords: risk management, business resilience, key account management, crisis adaptation, financial planning, international experience 
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ОСОБЛИВОСТІ ПРИЙНЯТТЯ ГОСПОДАРСЬКИХ РІШЕНЬ З УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ У СФЕРІ 
ТОРГІВЛІ: ПРОЄКТНИЙ АНАЛІЗ, БІЗНЕС-КОМУНІКАЦІЇ ТА ЕТИКА БІЗНЕСУ 

У статті розглянуто особливості прийняття господарських рішень з управління проєктами у сфері торгівлі на засадах 
проєктного аналізу, бізнес-комунікацій та бізнес-етики задля ефективної організації бізнесу в умовах динамічного оточуючого 
середовища. Досліджено основні етапи сучасного управління проєктами торговельних підприємств. Встановлено, що для 
обґрунтованого ефективного прийняття господарських рішень з управління проєктами у сфері торгівлі доцільно звернути 
увагу на: цілеспрямованість проєкту; кількісне вимірювання усіх бізнес-процесів й залучених ресурсів; чітке встановлення 
часових меж виконання проєкту та окремих етапів його життєвого циклу; врахування специфіки бізнес-процесів; розподіл 
проєктів за функціональними напрямами. Підкреслено, що ключовим чинником успіху проєктного менеджменту у сфері 
торгівлі є впровадження механізму системного управління з урахуванням новітніх підходів економічного аналізу, управління 
комунікаціями та врахуванням принципів бізнес-етики. 

Ключові слова: торгівля, господарські рішення, управління бізнес-проєктами, проєктний аналіз, управління бізнесом, 
методи обґрунтування, бізнес-комунікації, бізнес-етика 

 

ВСТУП 
Нині сфера торгівлі являє собою галузь, що динамічно 

й інноваційно розвивається інтенсивними темпами. Уп-
равління проєктами, засноване на системному підході, 
є одним з перспективних механізмів бізнес-управління 
у сучасних умовах, що дає змогу забезпечити іннова-
ційний стратегічний розвиток підприємств сфери торгівлі. 

Вивченню аспектів проєктного менеджменту прис-
вячено дослідження науковців та практиків, зокрема: 
С. Деррі, А. Пилипенка, І. Чумаченка, Б. Скотта, Т. Де-
марка, А. Пересади, С. Кемпа, Л. Ліча, І. Бланка, А. Маза-
ракі, Р. Джонатана, Н. Чухрай, В. Федоренка, П. Харпера-
Сміта, В. Савчука, К. Хелдмана, К. Грея та ін. 

Дослідники К. Курочка та С. Золотарьов вважають, 
що на необхідність впровадження торговельними під-
приємствами в Україні проєктів мають значний вплив 
економічні, соціальні та політичні кризові явища, зокрема 
зниження купівельної спроможності населення, втрата 
торговельних партнерів тощо [1]. Фахівці В. Смєсова, 
А. Дудка та А. Дмітрієва зазначають, що управління про-
єктами включає: формування вимог до проєкту; обґрун-
тування його цілей і завдань; налагодження комуніка-
ційних зв’язків; визначення часу, ресурсів й бюджету; 
внесення коректив до проєкту, а також коригування цілей 
відповідно до цих змін. Із розвитком інформаційно-кому-
нікаційних технологій з’являються нові рішення з уп-
равління проєктами: EDM, ERP, CRM, BPM-системи 

тощо [2]. 
Отже, цифрова й креативна економіка, індустрія 4.0 

ставлять перед управлінням проєктами нові вимоги, що 
потребує розроблення інноваційних та вдосконалення 
наявних підходів й механізмів проєктного менеджменту з 
урахуванням впливу динамічного оточення. 

МЕТА статті – визначення особливостей прийняття 
господарських рішень з управління проєктами у сфері 
торгівлі на засадах проєктного аналізу, бізнес-комуні-
кації та етика бізнесу задля ефективної організації біз-
несу умовах динамічного оточуючого середовища. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічну основу дослідження складають методи 

наукового пізнання: аналітичний, функціональний аналіз, 
методи індукції та синтезу.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
У науковій літературі класичним вважається поділ 

методологічних підходів управління проєктами на: тра-
диційний (водоспадний, каскадний), процесно-орієнто-
ваний та гнучкий (для проєктів з динамічним середо-
вищем й параметрами) [3]. Особливостями традиційного 
підходу є: чітка послідовність етапів; наступний етап не 
може початися, якщо не закінчено попередній; вимоги 
чітко визначено й зафіксовано; дотримання бюджетів 
та часових меж. Такий підхід не відповідає сучасним вик-
ликам динамічного середовища з кризовими явищами. 

 Т.С. ЯРОВЕНКО, І.Є. СЕМЕНЧА, Н.В. КУРЯЧА, Л.Ю. ГОРДЄЄВА-ГЕРАСИМОВА, 2025 
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Принциповою відмінністю гнучкого проєктного управ-
ління від процесного, є зосередження уваги на результаті 
проєкту, який зазвичай є фізичним об’єктом, а не на його 
процесах. Крім того, такий підхід дає змогу проєкту 
адаптуватися до змін динамічних умов. 

Сучасне управління проєктами торговельних під-
приємств передбачає такі етапи:  

– визначення внутрішніх потреб у проєктах (як ре-
акції на ринкові й законодавчі зміни, появу інноваційних 
технологій й нових стандартів, дії конкурентів тощо); 

– розгляд й відбір проєктів для формування порт-
феля компліментарних та (або) альтернативних проєктів 
(зі встановленням їх цілей й результатів) відповідно до 
мети й загальної стратегії розвитку бізнесу; 

– визначення умов, вимог та проєктних обмежень: ре-
сурсних, нормативно-правових, часових, комунікаційних, 
етичних тощо; 

– розрахунок потреби в інвестиціях та іншому ре-
сурсному забезпеченні;  

– формулювання календарного плану та бюджетів 
проєктів; 

– створення організаційної структури проєктної діяль-
ності [3, с. 81]: підрозділу (офісу, департаменту), який 
очолює загальне керівництво проєктами (прогнозування, 
планування, координацію, моніторинг, контроль) та 
центрів відповідальності конкретних проєктів; призна-
чення керівників та менеджерів різного рівня; органі-
зація проєктних груп з розподілом ролей; 

– впровадження проєктних інструментів й розроб-
лення бізнес-процесів; 

– проєктний аналіз з обґрунтуванням рішення щодо 
доцільності й ефективності реалізації проєктів; розроб-
лення плану з управління проєктними ризиками; 

– відкриття проєктів (наказ про його відкриття); ор-
ганізація виконання проєктів з урахуванням життєвого 
циклу шляхом координації зусиль виконавців-учасників, 
ресурсного забезпечення (зокрема, створення та мотивація 
проєктної команди, організації бізнес-комунікації тощо); 

– визначення контрольних точок реалізації проєктів 
відповідно до загальної стратегії розвитку бізнесу, під 
час проходження яких оцінюються доцільність подальшої 
реалізації, приймається рішення з припинення чи про-
довження проєкту; 

– завершення проєктів: складання й презентація під-
сумкових звітів з описом результатів ступеня їх досяг-
нення; аналіз дотримання термінів й ходу виконання, 
виконання бюджету проєктів; аналіз проблем та ризиків, 
причин та способів їх вирішення; наказ про закриття про-
єктів; публікація прес-релізу про результати; розподіл мо-
тиваційного фонду з врахуванням персонального внеску 
учасників; збереження набутих знань та досвіду [1]. 

З метою обґрунтованого ефективного прийняття гос-
подарських рішень з управління проєктами у сфері тор-
гівлі доцільно звернути увагу на необхідність:  

– цілеспрямованості проєкту, яка повинна бути чіткою 
та незмінною;  

– кількісного вимірювання усіх бізнес-процесів, за-
лучених ресурсів;  

– чіткого встановлення часових меж виконання про-
єкту та окремих етапів його життєвого циклу (ініціація, 
планування, реалізація, завершення);  

– врахування специфіки проєктних бізнес-процесів 
у підходах та механізмах управління (наприклад, впро-

вадження нових підходів обслуговування покупців, вдос-
коналення комунікації, впровадження автоматизації (ро-
ботизації) операцій тощо); 

– розподілу усіх проєктів за функціональними нап-
рямами. 

До функціональних напрямів управління проєктами 
у сфері торгівлі відносяться: товарний – пошук затре-
буваних споживачами товарів; організація їх закупівель, 
робота з постачальниками, оптимізація асортименту тощо; 
торгово-технологічний – вдосконалення процесів прий-
мання-відвантаження, обліку, контролю, транспортування, 
зберігання й реалізації; маркетинговий – організація 
маркетингового просування товару для збільшення обсягів 
продажу, зокрема шляхом відкриття нових точок продажу, 
оптимізації мережі посередників, рекламних кампаній тощо; 
сервісний – надання супутніх реалізації товарів послуг, 
зокрема вдосконалення наявних або впровадження но-
вітніх форм обслуговування. 

Проєктний аналіз як напрям економічного аналізу 
дає змогу встановити доцільність реалізації й життє-
здатність (з позицій інвестора й реципієнта) потенцій-
ного проєкту з урахуванням чинників внутрішнього й 
зовнішнього середовища, а також його вплив на фі-
нансовий стан, ринкові позиції, й конкурентні переваги 
торговельного підприємства. В межах цього аналізу здійс-
нюється оцінювання ризиків й планування заходів з уп-
равління ними.  

Зокрема, у проєктному аналізі дослідники пропонують 
застосовувати [4]: методи дисконтування, Cost-Benefit 
Analysis, аналіз вартості підприємства й рентабельності 
інвестицій, SWOT-аналіз, портфель проєктів, оцінювання 
ризиків (аналіз чутливості, метод Монте-Карло), Envi-
ronmental Impact Assessmen, стрес-тести, сценарний ана-
ліз, бенчмаркінг. 

В управлінні проєктами ефективність бізнес-процесів 
зумовлюється передусім організацією бізнес-комунікацій 
(внутрішніх, зовнішніх, вертикальних й горизонтальних). 
Сучасні виклики вимагають нових підходів й іннова-
ційних комунікацій для інформаційного забезпечення 
проєктів. Нині розповсюдження отримали: чати у месен-
джерах, «неформальні зустрічі», ключові повідомлення, 
меседж-бокси, «Дерево тем» тощо. Крім того, сучасним й 
обов’язковим підходом управління проєктами нині є 
стрес-менеджмент (зокрема управління конфліктами) [5]. 

Особливий акцент в управлінні бізнес-проєктами у 
сфері торгівлі слід зробити на дотриманні принципів 
бізнес-етики, зокрема, шляхом:  

– оцінювання екологічних та соціальних наслідків й 
впливів проєкту на оточуюче середовище (Environmental 
Impact Assessment, EIA);  

– оцінювання соціальної відповідальності бізнесу 
(індекси Domini Social Investment (DSI 400), TSE4Good, 
Corporate Philanthropy Index, Dow Jones Sustainability Index, 
аналіз соціальної інклюзії підприємства London Bench-
marking Group). 

Для їх впровадження в реалізації будь-якого проєкту 
доцільно запроваджувати й контролювати такі заходи: 
створення робочих місць, покращення умов й охорони 
праці, підвищення рівня кваліфікації працівників, вико-
нання природоохоронних норм й стандартів якості, за-
безпечення утилізації відходів, використання альтерна-
тивних видів енергії тощо.  

Крім того, для успішного управління проєктами не-
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обхідно: дотримуватись концепції «справедливої торгівлі», 
виконувати норми законодавства, забезпечувати чесні 
ділові стосунки, запобігати проявам корупції, здійснювати 
благодійну (меценатську, спонсорську) й волонтерську 
діяльність, забезпечувати прозорість діяльності та звіт-
ність перед громадськістю тощо.  

ВИСНОВКИ 
Отже, впровадження сучасних перспективних під-

ходів управління проєктами на підприємствах торгівлі 
має стратегічний вплив на забезпечення їх конкурентних 
переваг на ринку. Ключовим чинником успіху проєктного 
менеджменту є наявність системного управління з ура-
хуванням новітніх підходів економічного аналізу, управ-
ління комунікаціями та врахуванням принципів бізнес-
етики. 
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PECULIARITIES OF MAKING BUSINESS DECISIONS ON PROJECT MANAGEMENT IN TRADING: 
PROJECT ANALYSIS, BUSINESS COMMUNICATIONS AND BUSINESS ETHICS 

Introduction. Project management is one of the most promising methods of business management in modern conditions, based on a systematic 
approach and being the base for innovative strategic development. However, the digital and creative economy, industry 4.0 put new demands on 
project management, that requires improving present approaches and mechanisms to meet the dynamic needs of the present. 

The purpose of а paper is to determine the specifics of making business decisions on project management in trading within the framework of 
project analysis, business communication and business ethics for effective business organization in a dynamic environment. 

Results. The main stages of modern project management are investigated. It has been established that for the purpose of making informed and 
effective business decisions on project management in trading, it is advisable to pay attention to the need for: project focus; quantitative measurement 
of all business processes, involved resources; clearly defined time limits for project implementation and single stages of its life cycle; taking into 
account the peculiarities of business processes; distribution of projects by functional areas. Project analysis lets determine the feasibility of 
implementation, the viability of a potential project, taking into account factors of the internal and external environments, as well as its impact on the 
trading company. In project management, the efficiency of business processes is determined by the organization of business communications. The 
emphasis in managing business projects in trading should be on adherence to the principles of business ethics, for example, by: assessing the 
environmental and social impacts and impacts of the project on the environment and assessing the social responsibility of the business. 

Conclusion. Implementation of modern advanced project management approaches at trade enterprises has a strategic impact on ensuring 
competitive advantages at the market. A key factor in the success of project management is the availability of systematic management, taking into 
account the latest approaches to economic analysis, communication management, and the principles of business ethics. 

Keywords: trade, business decisions, business project management, project analysis, business management, justification methods, 
business communications, business ethics 
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ПРОБЛЕМА «ДЕФІЦИТУ ДЕМОКРАТІЇ» В ЄВРОПЕЙСЬКОМУ СОЮЗІ 

У статті звернено увагу на відсутність уніфікованого підходу до розуміння поняття «дефіциту демократії» в контексті 
функціонування ЄС як наддержавного утворення. Автором підкреслено, що таку неоднозначність спричинено, з одного боку, 
складністю та багатогранністю самої категорії «демократія», особливо в умовах її реалізації поза межами національних 
правових систем, а з іншого – варіативністю оцінок цього явища: від визнання його серйозною проблемою до повного 
заперечення його наявності. У зв’язку з цим визначення сутнісного змісту дефіциту демократії в межах ЄС набуває особливої 
актуальності, оскільки створення цілісної концепції подолання цього негативного явища є необхідною умовою для подальшого 
розвитку інтеграційних процесів у межах ЄС. 

Ключові слова: дефіцит демократії, демократія, Європейський Союз, ЄС, демократичні цінності, Лісабонський договір 

 

ВСТУП 
Незважаючи на те, що термін «дефіцит демократії» 

вперше застосовано у Маніфесті європейських федера-
лістів 1977 р. (задовго до моменту створення ЄС), нині 
його асоціюють саме з цим утворенням [3, c. 234]. У 
наукових колах панує стала позиція, відповідно до якої 
проблема «дефіциту демократії» виникла з самого по-
чатку створення ЄС. Сьогодні ж ця проблема постає 
особливо гостро у зв’язку з тим, що є загроза втрати 
довіри з боку громадян ЄС як основного ресурсу для 
забезпечення подальших інтеграційних процесів всере-
дині утворення.  

Внаслідок цього проблема «дефіциту демократії» 
стала особливо актуальним предметом наукових дослі-
джень. Водночас аналіз сучасних наукових праць свід-
чить, що досі науковцями не вироблено єдиного підходу 
до розуміння поняття «дефіциту демократії» і немає 
критеріїв оцінювання досліджуваного явища в межах ЄС. 
Крім цього, поглиблюється проблематика з’ясування 
сутності «дефіциту демократії» й особливим правовим 
статусом ЄС як унікального наднаціонального утворення. 
До того ж в деяких наукових працях можна навіть від-
найти підхід, що ґрунтується на повному запереченні 
«дефіциту демократії» як реальної проблеми у межах ЄС. 
Позаяк будь-які спроби зробити ЄС «демократичнішим» 
призведуть до того, що його інституції не зможуть 
ефективно виконувати свої функції з регулювання со-
ціально-економічної діяльності. Звідси значення цього 
дослідження полягає в необхідності систематизації під-
ходів до поняття «дефіцит демократії» з метою вироб-
лення єдиного найбільш прийнятного розуміння цієї 
категорії, а також з’ясування виявів «дефіциту демок-
ратії» в межах ЄС та характер їх впливу на це утворення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій свідчить, 
що до проблеми дефіциту демократії в ЄС, з одного боку, 
привертається багато уваги, а з іншого – пошук джерел 
для цього дослідження ускладнено відсутністю нових 
комплексних підходів до розуміння цього явища. Зде-
більшого науковці у своїх працях досліджують окремі 

вияви «дефіциту демократії» в ЄС та шляхи їх подо-
лання. Наприклад, науковець Н.Ю. Ротар у своєму дос-
лідженні привертає увагу до перспектив запровадження 
діджиталізації політичної участі громадян ЄС; зарубіжні 
науковці Я. Хоексма (J. Hoeksma), Л. Весніч-Алуєвич 
(L. Vesnic-Alujevic) та Р. Кастро Накаріно (R. Castro 
Nacarino) зосереджуються на подоланні дефіциту демократії 
шляхом запровадженням дорадчої демократії; а науко-
вець М.О. Баймуратов наголошує на посиленні ролі Єв-
ропейського Парламенту (ЄП) та налагодженню його 
взаємозв’язку з Європейською Комісією (ЄК). 

МЕТА статті – вироблення єдиного найбільш прий-
нятного розуміння категорії «дефіцит демократії» на 
основі систематизації наукових підходів до визначення 
цього поняття. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідження проблеми дефіциту демократії в ЄС 

застосовано комплекс методів наукового пізнання. Зас-
тосовано метод системного аналізу для виявлення взаємо-
зв’язків між політичними інститутами ЄС та рівнем де-
мократичної легітимності їх діяльності. Метод контент-
аналізу – для опрацювання наукових публікацій і нор-
мативних актів, що стосуються тематики демократич-
ного розвитку ЄС. Історико-правовий підхід дав змогу 
дослідити генезу проблеми з моменту створення ЄС 
дотепер. Крім того, за допомогою інституціонального 
та соціокультурного підходів систематизовано сучасні 
наукові трактування поняття «дефіцит демократії» та 
його проявів у межах наднаціонального утворення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Проблема дефіциту демократії в ЄС була із самого 

початку його створення і знаходила свій вияв у тому, 
що ЄП наділено переважно консультативними повно-
важеннями, а самі інституції були віддалені від громадян, 
що унеможливлювало здійснення ефективного контролю 
за ними з боку громадян ЄС. Цю проблему породжено 
тим, що процеси просування демократії у ЄС розпочалися 
надто пізно через наявність інших пріоритетних цілей 

 А.О. ГНІТІЙ, О.О. АТАМАНЮК, 2025
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утворення та нерозвиненість законодавчої бази у сфері 
просування демократії [4, с. 178; 6, с. 227]. 

Аналіз наукових джерел із сучасного трактування 
поняття «дефіциту демократії» в межах ЄС свідчить 
про те, що більшість науковців виділяють два основні 
підходи для його обґрунтування. Сутність першого (інс-
титуціонального) підходу полягає у тому, що нестача 
демократії на рівні ЄС зумовлена зростанням впливу 
виконавчої та ослаблення законодавчої гілок влади у 
державах-членах ЄС. Додатковим важелем цього процесу 
є відносно слабкі повноваження ЄП. Інший (соціокуль-
турний) підхід ґрунтується на моделі формальної де-
мократії, що характеризується браком демократичної 
легітимності та прозорості, зумовленим недостатньою 
інтегрованістю суспільства, слабко вираженим почуттям 
політичної спільності серед громадян та відсутністю 
сформованої єдиної політичної нації на загальноєвро-
пейському рівні [1, с. 164; 5, с. 64-66; 8, с. 34]. 

Водночас цілком погоджуємося з думкою науковця 
М.О. Баймуратова, який вважає, що ці підходи обов’яз-
ково має бути доповнено психологічним критерієм, що 
розкривається через такі складники: 1) формування 
свідомості громадян ЄС (індивідуальної, групової, ко-
лективної) стосовно розуміння системи цінностей спіль-
ноти, принципів її побудови та функціонування; 2) по-
будова власної системи інтересів на рівні окремого ін-
дивіда, групи чи колективу відносно діяльності ЄС; 3) 
формування європейської правосвідомості на основі 
європейських цінностей. Реалізація усіх цих елементів 
психологічного критерію є можливою за умови безпо-
середньої залученості громадян до вирішення завдань 
ЄС [2, с. 9].  

Водночас є й інший науковий підхід до пробле-
матики визначення поняття «дефіцит демократії» в ЄС, 
прихильники якого спочатку надають загальне визна-
чення категорії «дефіцит демократії», а потім характе-
ризують його конкретні вияви в межах ЄС. Так, про-
фесор Н.Ю. Ротар вважає, що поняття «дефіциту де-
мократії» застосовується для позначення ситуації, за 
якої інституції ЄС та їхня діяльність виявляються поз-
бавленими належного демократичного характеру та 
сприймаються громадянами як складні й малодоступні 
[1, с. 167]. Науковці В.П. Тичина, І.І. Бочкова, К.М. Вруб-
левська-Місюна переконані, що дефіцит демократії – 
це явище, що характеризується недостатнім рівнем де-
мократичної легітимності органів та певною невідпо-
відністю їхньої діяльності сучасним демократичним стан-
дартам [3, с. 234]. 

Доцільною видається також позиція О.Я. Трагнюк, 
яка акцентує на тому, що наявність проблеми «дефіциту 
демократії» не означає, що політична система ЄС є ап-
ріорно недемократичною. Цей термін радше вказує на 
складнощі, пов’язані з процесом формування та утвер-
дження демократичних принципів і цінностей на над-
національному рівні, поза межами традиційної державної 
моделі [7, с. 88]. 

Системний аналіз наукових джерел дає змогу виок-
ремити декілька рівнів, що характеризують подібні 
вияви «дефіциту демократії» в межах ЄС: 

1) зростання впливу виконавчої та ослаблення зако-
нодавчої гілок влади в державах-членах ЄС, а також 
подекуди тривалий та складний процес імплементації 
директив ЄС у національні правові системи держав-

членів. Це створює ситуації, за яких нові політичні еліти 
мають обов’язок впровадити єдині європейські стандарти, 
які встановлено їхніми попередниками (дефіцит демок-
ратії на рівні відносин ЄС з його державами-членами); 

2) слабкість ЄП, що є одним зі стовпів демократії в 
ЄС (дефіцит демократії в діяльності інституцій ЄС);  

3) відсутність реальних загальноєвропейських виборів; 
складність та незрозумілість інституційних структур для 
звичайних громадян; надмірні розбіжності між рішен-
нями установ ЄС та «ідеальними уявленнями» гро-
мадян на національному рівні; відсутність прозорості 
та відкритості у прийнятті рішень (прийняття рішень за 
«зачиненими дверима»), низький рівень громадського 
контролю за діяльністю інституцій ЄС, що загалом ста-
вить під сумнів ефективність діяльності наднаціональних 
структур (дефіцит демократії на рівні відносин ЄС із 
громадянами) [2, с. 8-9; 5, с. 64-66]. 

Перший вагомий крок до часткового подолання «де-
фіциту демократії» зроблено у 2007 р. з підписанням 
Лісабонського договору. Новелами цього документу, 
що покликані вирішити проблему «дефіциту демок-
ратії» стали: 1) розширення законодавчих повноважень 
ЄП (до цього основним законодавчим органом була 
Рада ЄС); 2) надання національним парламентам пов-
новажень впливати на вирішення питань на європей-
ському рівні (шляхом перевірки законопроєктів, що 
розробляються ЄК на їхню відповідність принципу суб-
сидіарності); 3) запровадження унікального інструменту 
залучення громадян до прийняття рішень на наднаціо-
нальному рівні – право на громадянську ініціативу 
(ст. 11 Договору про ЄС) [3, с. 235].  

Проте зазначені зміни теж мають недоліки. Так, аналіз 
національними парламентами законопроєктів, підго-
товлених ЄК, здійснюється лише на відповідність прин-
ципу субсидіарності, тоді як принцип пропорційності 
залишається поза увагою. Водночас остаточний текст 
прийнятого законодавчого акта ЄС не може бути ос-
каржено національними парламентами держав-членів 
ЄС. Іншим прикладом можуть слугувати надто жорсткі 
критерії прийнятності законодавчих ініціатив, які сфор-
мульовано громадянами ЄС в межах механізму грома-
дянської ініціативи. До того ж їх може бути реалізовано 
лише через акти вторинного законодавства, які, зі свого 
боку, мають відповідати тим засадам, що проголошено 
в актах первинного права ЄС (наприклад, установчих 
договорах ЄС та Хартії ЄС про основоположні права). 
Так, стає очевидним, що ухвалення лише одного доку-
мента (Лісабонського договору 2007 р.) є недостатнім 
для усунення «дефіциту демократії» в межах усього над-
державного утворення. Водночас сама поява такого акта 
свідчить про усвідомлення наявної проблеми та під-
тверджує намір вжити конкретних заходів для її подо-
лання. 

ВИСНОВКИ 
Спроби ЄС реформувати принципи функціонування 

своїх інституцій і активувати участь громадян у про-
цесах ухвалення рішень засвідчують не лише про усві-
домлення проблеми «дефіциту демократії», а й оціню-
вання її як чинника, що гальмує подальший розвиток 
інтеграційних процесів та становить загрозу для під-
тримання легітимності ЄС в очах його громадян. 

У науковій літературі «дефіцит демократії» в ЄС 
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здебільшого трактується як багатогранне явище, цент-
ральними проявами якого є недотримання демократичних 
принципів, зокрема у формуванні та діяльності інституцій, 
або ж їх номінальне дотримання. Поділяючи цю позицію, 
слід наголосити на доцільності розгляду дефіциту де-
мократії як тимчасового та динамічного явища, що ви-
никає у процесі становлення та інституціоналізації де-
мократичних засад за межами національної держави, в 
межах формування моделі транснаціональної демократії. 

Ефективність подолання дефіциту демократії значно 

залежить від обраного концептуального підходу до його 
інтерпретації. На сучасному етапі науковий і політичний 
дискурс зосереджено переважно на проблемах недос-
татньої легітимності та прозорості функціонування інс-
титуцій ЄС. Одним із перспективних інструментів роз-
в’язання цієї проблеми визнається концепція «дорадчої 
демократії», яка передбачає активне залучення громадян 
до процесу ухвалення рішень та здійснення ефективного 
громадського контролю за діяльністю інституцій ЄС. 
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THE PROBLEM OF THE "DEMOCRACY DEFICIT" IN THE EUROPEAN UNION 

Introduction. Although the term "democracy deficit" emerged long before the establishment of the European Union (EU), it is 
now firmly associated with this institution. In academic circles, it is widely accepted that the issue has existed since the very 
formation of the EU and has intensified due to declining public trust in its institutions. Despite numerous studies on the subject, there 
is still no unified approach to defining this phenomenon. Therefore, a systematic analysis of the manifestations of the democratic 
deficit and its impact on the functioning of the EU remains highly relevant. 

The purpose of the paper is to develop the most appropriate understanding of the category "democracy deficit" based on the 
systematization of existing scholarly approaches to its definition. 

Results. The problem of the democratic deficit in the EU has existed since its inception, reflected in the limited powers of the 
European Parliament and the institutional detachment from citizens. Current research highlights institutional, sociocultural, and 
psychological approaches to understanding this phenomenon. Scholars emphasize that the problem does not imply a complete lack of 
democracy but rather its imperfection at the supranational level. The 2007 Lisbon Treaty was a step toward addressing the deficit by 
strengthening parliamentary roles and introducing the citizens’ initiative. However, these reforms have limitations, and the Treaty 
alone did not fully resolve the issue. 

Conclusion. Efforts to reform EU institutions and enhance citizen participation indicate an awareness of the democratic deficit 
as a threat to legitimacy and integration. In academic literature, this phenomenon is viewed as multifaceted and dynamic, tied to the 
transformation of democracy principles beyond the nation-state. Overcoming the democratic deficit depends on adopting a suitable 
conceptual approach and strengthening institutional legitimacy. One promising solution is the development of deliberative 
democracy through active citizen engagement in decision-making processes. 
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СТРАТЕГІЯ І ТАКТИКА ТОРГОВОГО ПІДПРИЄМСТВА НА РИНКУ РИТЕЙЛУ ЕЛЕКТРОНІКИ В УКРАЇНІ 

У статті систематизовано стратегічні та тактичні підходи до управління підприємством на ринку ритейлу електроніки 
в Україні в умовах цифрової трансформації та кризових викликів. Проаналізовано стан ринку електроніки та визначено 
етапи його еволюції. Виокремлено три типи стратегічного позиціонування: традиційні ритейлери, омніканальні екосистеми 
та онлайн-маркетплейси з елементами офлайн. Оцінено стратегію мережі «Комфі», яка демонструє гібридну бізнес-
модель з елементами омніканальності, та проведено порівняльний аналіз її конкурентних переваг. Розроблено комплекс 
заходів з розроблення ефективної стратегії торгового підприємства. 

Ключові слова: ритейл електроніки, стратегія, тактика, конкурентоспроможність, омніканальність, електронна 
комерція, маркетинг 

 

ВСТУП 
Ринок ритейлу електроніки в Україні є одним із най-

більш динамічних та конкурентних сегментів економіки. 
За останні роки він зазнав значних трансформацій під 
впливом глобальних тенденцій цифровізації, пандемії 
COVID-19, військових дій на території України, а також 
змін у споживчих перевагах. У таких умовах питання 
розроблення ефективної стратегії та тактики для тор-
гового підприємства набуває особливої актуальності. 

Проблематика стратегічного та тактичного управ-
ління підприємствами ритейлу електроніки привертає 
увагу багатьох вітчизняних та зарубіжних науковців. 
Теоретичні засади стратегічного управління торговель-
ними підприємствами висвітлено у працях таких дос-
лідників, як В. Апопій, І. Бланк, Н. Голошубова, Л. Лі-
гоненко, А. Мазаракі. Питання конкурентних стратегій 
у ритейлі досліджували М. Портер, Ф. Котлер, Р. Каплан, 
Д. Нортон та ін. Сучасні аспекти цифрової трансфор-
мації торгівлі та омніканальності розглядали у своїх 
працях С. Ілляшенко, О. Зозульов, Є. Крикавський.  

Однак, незважаючи на значний науковий доробок, 
питання формування комплексної стратегії та тактики 
для торгового підприємства електроніки в умовах су-
часних викликів українського ринку залишаються не-
достатньо вивченими. Потребують детальнішого аналізу 
питання адаптації бізнес-моделей торговельних мереж 
до умов воєнного стану, вибір оптимальних каналів ко-
мунікації та збуту в умовах обмеженого бюджету, а також 
методи диференціації в умовах високої конкуренції. 
Важливим є дослідження практичного досвіду та про-
відних гравців ринку, таких як компанія ТОВ «Комфі 
Трейд» та її конкуренти. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Методологічною основою дослідження є системний 

підхід до вивчення стратегічних та тактичних аспектів 
діяльності підприємств на ринку ритейлу електроніки. 
У дослідженні застосовано такі методи: аналізу та син-
тезу, статистичного і порівняльного аналізу, кейс-стаді, 
контент-аналізу. 

МЕТА дослідження – визначення оптимальних стра-
тегічних та тактичних підходів до діяльності торгового 
підприємства на ринку ритейлу електроніки України. 

Для досягнення поставленої мети визначено такі 
завдання: 

1. Систематизувати теоретичні підходи до формування 
стратегії та тактики торгового підприємства в сучасних 
умовах. 

2. Дослідити сучасний стан, структуру та тенденції 
розвитку ринку ритейлу електроніки в Україні. 

3. Проаналізувати стратегічні орієнтири та тактичні 
інструменти, що застосовуються мережею «Комфі» та 
її основними конкурентами. Виявити сильні та слабкі сто-
рони в стратегії та тактиці «Комфі» на фоні конкурентів. 

4. Розробити рекомендації із вдосконалення стратегії 
та тактики торгового підприємства на ринку електроніки 
з урахуванням сучасних тенденцій та викликів. 

Об'єктом дослідження є процеси формування та ре-
алізації стратегії та тактики торгового підприємства на 
ринку ритейлу електроніки. 

Предметом дослідження є теоретичні, методичні та 
практичні аспекти розроблення та впровадження стра-
тегічних та тактичних рішень торгового підприємства 
на ринку ритейлу електроніки України. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Стратегія підприємства являє собою комплексний 

план дій, спрямований на досягнення довгострокових 
цілей організації та забезпечення конкурентних переваг 
на ринку. Зі свого боку, тактика – це короткострокові адап-
тивні дії, що застосовуються для вирішення локальних 
завдань у рамках загальної стратегії. 

Особливого значення для ритейлу електроніки набу-
вають стратегії омніканальності, що передбачають інтег-
рацію різних каналів продажу та комунікації з клієн-
тами в єдину систему. За останні роки цей підхід став 
не просто конкурентною перевагою, а необхідною умовою 
для виживання на ринку. 

Тактичні інструменти ритейлера електроніки вклю-
чають: цінову політику, асортиментну політику, програми 

 О.О. КИЧАН, А.Ю. МОГИЛОВА, 2025
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лояльності, методи мерчандайзингу, рекламні кампанії, 
PR-заходи, особливості обслуговування клієнтів, політику 
управління запасами тощо [3]. 

Ринок роздрібної торгівлі електронікою та побутовою 

технікою в Україні пройшов кілька етапів розвитку, транс-
формуючись під впливом технологічних, економічних 
та соціально-політичних факторів. Можна виокремити 
п'ять ключових періодів еволюції галузі (табл. 1). 

Таблиця 1 – Етапи розвитку ринку ритейлу електроніки в Україні 
Період Характеристика Особливості розвитку 

1991-1999 Становлення ринку Поява перших спеціалізованих магазинів, формування культури 
споживання електроніки, домінування «сірого» імпорту 

2000-2008 Екстенсивне зростання Експансія національних мереж, побудова форматів гіпермаркетів, 
початок конкурентної боротьби 

2009-2014 Консолідація та 
професіоналізація 

Концентрація ринку, вихід деяких міжнародних гравців, початок 
розвитку онлайн-продажів 

2015-2019 Цифрова трансформація Активний розвиток e-commerce, формування омніканальних моделей, 
впровадження технологічних інновацій 

2020-дотепер Адаптація до кризових 
умов 

Трансформація бізнес-моделей під впливом пандемії COVID-19 та 
військової агресії, прискорення цифровізації, зміна споживчих пріоритетів 

 
Станом на 2024 р. ринок електроніки та побутової 

техніки України оцінюється приблизно в 120 млрд грн, 
що становить близько 8% від загального обсягу роздрібної 
торгівлі країни. Після суттєвого падіння в 2022 р., спри-
чиненого військовою агресією росії, галузь демонструє 
поступове відновлення, хоча й не досягла передвоєнних 
показників [1]. 

Аналіз бізнес-моделей провідних підприємств ритейлу 
електроніки в Україні дає змогу виокремити три ос-
новні типи стратегічного позиціонування: 

1. Традиційні мультиформатні ритейлери (Фокстрот, 
Ельдорадо) спираються на розгалужену мережу фізичних 
магазинів різних форматів та поступово розвивають 
онлайн-канали. 

2. Омніканальні екосистеми (Комфі, Алло) забезпечують 
безшовний досвід взаємодії з клієнтами через інтегровані 
онлайн та офлайн канали, розвивають додаткові сер-
віси та послуги. 

3. Онлайн-маркетплейси з елементами офлайну (Ро-
зетка) базуються на потужних e-commerce платформах, 
які доповнюються обмеженою кількістю фізичних точок 
для забезпечення додаткових сервісів. 

Трансформація бізнес-моделей супроводжується зміною 
підходів до управління ланцюгами постачання. Сучасні 
ритейлери електроніки впроваджують гнучкі логістичні 
рішення, що дають змогу оптимізувати товарні запаси 
та забезпечити швидку доставку продукції клієнтам навіть 
в умовах економічної нестабільності та логістичних обмежень. 

Основними гравцями українського ринку електроніки є: 
«Фокстрот», «Комфі», «Ельдорадо», «Алло», «Розетка» (рис. 1). 

Ринок характеризується високим рівнем конкуренції та 
концентрації. Топ-5 гравців контролюють близько 89% 
ринку, що свідчить про його олігополістичну структуру. 

Основними тенденціями розвитку ринку ритейлу елект-
роніки в Україні є: 

1. Зростання частки онлайн-продажів. За даними GfK 
Ukraine, частка онлайн-каналу в загальному обсязі про-
дажів електроніки зросла з 15% у 2019 р. до 33% у 2023 р. 
[8]. Пандемія COVID-19 та військові дії значно прискорили 
цей процес. 

2. Розвиток омніканальності. Лідери ринку активно впро-
ваджують омніканальні стратегії, забезпечуючи безшовний 
досвід клієнта незалежно від каналу взаємодії. 

3. Персоналізація пропозицій. Застосування великих 
даних та аналітики для формування персоналізованих 
пропозицій та рекомендацій для клієнтів. 

 
Рис. 1. Розподіл часток ринку електроніки [6] 

4. Розширення асортименту та категорій. Традиційні 
ритейлери електроніки все більше виходять у суміжні 
категорії: товари для дому, спорту, саду, іграшки, щоб 
компенсувати падіння маржинальності в основному сег-
менті. 

5. Розвиток власних торгових марок. Мережі активно 
розвивають власні бренди у низькому та середньому 
ціновому сегменті, що дає змогу збільшити маржиналь-
ність продажів. 

6. Розвиток післяпродажного обслуговування. Пос-
луги налаштування, установки, сервісного обслугову-
вання стають важливим фактором вибору ритейлера. 

7. Адаптація до воєнних умов. Оптимізація логістичних 
процесів, релокація магазинів з небезпечних регіонів, 
впровадження резервних систем електропостачання, адап-
тація асортименту до нових потреб споживачів. 

Мережа «Комфі» є одним із лідерів ринку ритейлу 
електроніки в Україні. Компанію засновано в 2009 р. та 
за роки діяльності пройшла шлях від невеликої регіона-
льної мережі до національного оператора, що налічує 
понад 100 магазинів у більш ніж 55 містах України. 

Аналіз стратегічного позиціонування «Комфі» дає 
змогу виокремити ключові елементи стратегії компанії 
(табл. 2). 

Для оцінювання ринкових позицій ТОВ «Комфі Трейд» 
проведено порівняльний аналіз конкурентних переваг ком-
панії відносно «Фокстрот», «Цитрус», Rozetka та «Алло» 
(табл. 3). Дослідження охопило ключові чинники успіш-
ності в роздрібній торгівлі електронікою: інновації, сервіс, 
підготовка персоналу, логістика, асортимент, ціни, прог-
рами лояльності та омніканальність. Рівень реалізації кож-
ного критерію оцінено за трирівневою шкалою. Вибір 
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Таблиця 2 – Стратегічне позиціонування ТОВ «Комфі Трейд» 
Елемент стратегії Характеристика 

Місія «Допомагати людям обирати найкращі технології для комфортного життя» 

Візія 
«Стати провідною технологічною компанією, що створює унікальний клієнтський досвід у сфері ритейлу 
електроніки» 

Стратегічні цілі 

1. Збільшення ринкової частки до 27% до 2026 р. 
2. Досягнення частки онлайн-продажів 60% у загальному обсязі. 
3. Формування екосистеми сервісів навколо основного бізнесу. 
4. Підвищення показника NPS до 80+ 

Конкурентна стратегія Гібридна стратегія диференціації з елементами лідерства за витратами 
Корпоративні цінності Клієнтоцентричність, інноваційність, досконалість, командний дух, соціальна відповідальність 

Таблиця 3 – Порівняння конкурентних переваг ТОВ «Комфі Трейд» з конкурентами [складено автором] 
Конкурентна перевага Комфі Фокстрот Цитрус Rozetka Алло 

Інноваційні технології в магазинах ✓✓✓ ✓✓ ✓ ✓✓ ✓✓✓ 
Якість клієнтського сервісу ✓✓✓ ✓✓ ✓✓ ✓ ✓✓ 
Рівень підготовки персоналу ✓✓✓ ✓✓ ✓✓ ✓ ✓✓ 
Ефективність логістичної системи ✓✓ ✓✓ ✓ ✓✓✓ ✓✓ 
Широта асортименту ✓✓ ✓✓ ✓✓ ✓✓✓ ✓✓ 
Цінова політика ✓✓ ✓✓ ✓✓✓ ✓✓✓ ✓✓ 
Програми лояльності ✓✓✓ ✓✓ ✓✓ ✓✓✓ ✓✓✓ 
Омніканальність ✓✓✓ ✓✓ ✓ ✓✓✓ ✓✓ 

Таблиця 4 – Порівняльний аналіз конкурентних переваг [складено автором] 
Показник Комфі Фокстрот Цитрус Rozetka Алло 

Стратегія ціноутворення Помірна+ Помірна Доступна Варіативна Помірна+ 
Продуктовий вибір Розширений Розширений Розширений Максимальний Розширений 
Рівень цифрових технологій Високий Середній Середній Високий Високий 
Обслуговування клієнтів Вдосконалене Базовий рівень Нормативне Обмежене Нішеве 
Система лояльності Сучасна Класична Класична Розвинена Розвинена 
Реклама та просування Інтенсивна Інтенсивна Помірна Активна Активна 
Брендова позиція Потужний Середній Середній Надзвичайно сильний Сильний 

 

показників обґрунтовано їх значущістю в умовах циф-
рової трансформації та підтверджено галузевими дослі-
дженнями. 

ТОВ «Комфі Трейд» має переваги за ключовими 
критеріями, зокрема в інноваціях, сервісі, професійності 
персоналу та розвитку омніканальності. Це свідчить про її 
гнучкість до змін ринку та орієнтацію на довготривалі 
відносини з клієнтами. Порівняно з конкурентами ком-
панія демонструє більш цілісний підхід до формування 
конкурентоспроможності (табл. 4). 

На основі проведеного порівняння видно, що ТОВ 
«Комфі» посідає стабільну конкурентну позицію на ринку 
побутової техніки та електроніки. Компанія вирізняється 
високим рівнем цифрових інновацій, широким асортиментом, 
вдосконаленим сервісом та сучасною програмою лояль-
ності. У сукупності ці фактори забезпечують «Комфі» комп-
лексну ринкову перевагу, що дозволяє ефективно кон-
курувати з провідними гравцями галузі. 

ВИСНОВКИ 
Проведене дослідження стратегії і тактики торговельного 

підприємства на ринку ритейлу електроніки в Україні 
дало змогу сформулювати такі висновки: 

1. Ринок ритейлу електроніки в Україні демонструє пос-
тупове відновлення після кризових явищ 2022 р., спри-
чинених військовою агресією, хоча ще не досяг перед-
кризових показників. Станом на 2024 р. його обсяг ста-
новить приблизно 120 млрд грн, що складає близько 
8% загального обсягу роздрібної торгівлі країни. 

2. В умовах цифрової трансформації та кризових 
викликів відбувається суттєва зміна бізнес-моделей під-
приємств галузі. Визначено три основні типи стратегіч-
ного позиціонування: традиційні мультиформатні ри-
тейлери (Фокстрот, Ельдорадо), омніканальні екосис-
теми (Комфі, Алло) та онлайн-маркетплейси з елемен-
тами офлайн (Розетка). 

3. Ключовими тенденціями розвитку ринку є: стрімке 
зростання частки онлайн-продажів (з 15% у 2019 р. до 
33% у 2023 р.), розвиток омніканальності, персоналізація 
пропозицій на основі аналітики даних, розширення асорти-
менту в суміжні категорії та розвиток власних торгових 
марок. 

4. Мережа «Комфі» демонструє успішну адаптацію 
до сучасних викликів ринку завдяки гібридній бізнес-
моделі, що поєднує традиційний ритейл з технологічними 
рішеннями. Компанія має конкурентні переваги за та-
кими ключовими критеріями як інновації, сервіс, про-
фесійність персоналу та розвиток омніканальності. 

5. Для подальшого зміцнення ринкових позицій ме-
режі «Комфі» можна рекомендувати: трансформувати 
компанію з традиційного ритейлера в технологічну ком-
панію з широким спектром послуг та рішень для спо-
живачів; розвивати маркетплейс-модель із залученням 
партнерів для продажу супутніх товарів; розширювати 
екосистему сервісів навколо основного бізнесу; поси-
лювати фокус на сталому розвитку та корпоративній 
соціальній відповідальності. 

6. В умовах високої конкуренції та олігополістичної 
структури ринку (топ-5 гравців контролюють близько 
89% ринку) ключовим фактором успіху стає здатність 
компаній забезпечувати безшовний клієнтський досвід 
незалежно від каналу взаємодії та швидко адаптуватися 
до змін споживчих уподобань та зовнішніх викликів. 

Результати дослідження мають практичну цінність 
для менеджменту підприємств галузі ритейлу електроніки 
у формуванні стратегічних і тактичних рішень в умовах 
сучасних викликів українського ринку. Подальші дослідження 
може бути спрямовано на детальніше вивчення механізмів 
адаптації бізнес-моделей торговельних підприємств до 
умов військового стану та поглиблений аналіз транс-
формації споживчої поведінки в кризових умовах. 
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STRATEGY AND TACTICS OF A RETAIL ENTERPRISE AT THE ELECTRONICS MARKET IN UKRAINE 

Introduction. This paper provides a comprehensive examination of strategic and tactical approaches to managing retail 
enterprises at the Ukrainian electronics market, that faces significant challenges from digital transformation, the COVID-19 
pandemic, and military aggression.  

Purpose. The paper analyzes the current state, structure, and development trends of the household appliances and electronics 
market, that is valued at approximately 120 billion UAH as of 2024, representing about 8% of the country's total retail trading. The 
study is focused on the market's evolution through five key historical periods, from its establishment phase (1991-1999) through 
periods of extensive growth (2000-2008), consolidation and professionalization (2009-2014), digital transformation (2015-2019), to 
the current period of adaptation to crisis conditions (2020-present). 

Results. Through detailed business model analysis, the research identifies three dominant types of strategic positioning in the 
Ukrainian electronics retail sector: traditional multi-format retailers (Foxtrot, Eldorado), omnichannel ecosystems (COMFY, Allo), 
and online marketplaces with offline elements (Rozetka). It was found out that the retail electronics market in Ukraine was highly 
concentrated, with the top five players controlling approximately 89% of the market, indicating an oligopolistic structure. The 
research highlights significant market trends, including rapid growth in online sales, development of omnichannel strategies, 
personalization of offerings through data analytics, expansion of product categories, and development of private label brands.  

Conclusion. Based on these points, the paper proposes strategic recommendations for improving a retailer market position, 
including further development of its hybrid business model, strengthening the marketplace functionality, expanding its service 
ecosystem, and enhancing focus on sustainable development and corporate social responsibility. 

Keywords: electronics retail, strategy, tactics, competitiveness, omnichannel approach, e-commerce, marketing 
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АНАЛІЗ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ ОБОРОТНИМИ КОШТАМИ НА ПІДПРИЄМСТВАХ 
БУДІВЕЛЬНОЇ ГАЛУЗІ УКРАЇНИ 

У статті проаналізовано ефективність управління оборотними коштами підприємств будівельної галузі України. Розроблено 
авторський підхід до оцінювання ефективності управління оборотними коштами цього сектору. Визначено, що в рамках 
поданого авторського підходу враховано специфіку галузі, особливості управління зазначеним процесом, що відрізняє його від 
традиційних наукових підходів, в яких не визначено акцент на особливостях ефективності управління оборотними коштами 
підприємств будівельного сектору (в тому числі в умовах воєнного стану). Керуючись положеннями авторського підходу, 
проведено аналіз, який дав змогу виявити стан та проблеми в площині ефективності управління оборотними коштами 
компаній будівельного сектору України. 

Ключові слова: аналіз ефективності, управління оборотними коштами, підприємства будівельної галузі України, валова 
рентабельність оборотних коштів, підрядні організації, інші оборотні активи, воєнний стан, інші операційні витрати, 
порушення умов договору 

 

ВСТУП 
Проведення аналізу ефективності управління обо-

ротними коштами компаній, що функціонують у буді-
вельному секторі, необхідне для встановлення показ-
ників фактичного стану, проблемних аспектів вказаного 
напряму. Інформація, яка виявляється в ході дослідження, 
потрібна для оптимізації методичного забезпечення ре-
алізації цього процесу. Матеріали результатів аналізу 
дають змогу визначити склад оптимізаційних механізмів 
вдосконалення управління в контексті визначених оці-
ночних показників та проблем управління оборотними 
коштами підприємств зазначеної галузі.  

Стан управління оборотними коштами підприємств, 
які здійснюють економічну діяльність у будівельній га-
лузі України, як і підприємств інших секторів еконо-
міки, має безліч загроз та ризиків, вплив яких познача-
ється також на ефективності досліджуваного процесу. 
Встановлення основних оціночних показників та проб-
лем у цій сфері дасть змогу визначити шляхи реагу-
вання та подолання викликів і дозволить оцінити здат-
ність українських компаній зазначеної галузі до руй-
нівної дії загроз і викликів, викликаних воєнним часом. 

Питання методичного забезпечення аналізу ефектив-
ності оборотних коштів компаній досліджувались різ-
ними науковцями. В роботах О. Коваленко та Ю. Отечко 
[1], О. Салах та ін. [7] визначено позиції авторів в кон-
тексті аналізу зазначеної проблематики у площині ці-
льового підходу. В роботах Дж. Яворського та Л. Чер-
вонської [5], А. Акгюн та А. Караташ [2], К. Боток та 
С. Антон [3], З. Голаша [4], У. Кайані та ін. [6] здійснено 
дослідження ефективності оборотних коштів компаній 
з позицій комплексного аналізу. Дж. Зімон та ін. [8] 
розглядають аналіз цієї категорії в розрізі коефіцієнтного 
підходу. Незважаючи на те, що зазначену проблематику 
пов’язано з низкою наукових розвідок, є потреба ме-
тодологічного розвитку в цьому напрямі та необхідне 
встановлення показників ефективності управління обо-
ротними коштами на підприємствах будівельної галузі 
України. 

МЕТА роботи – аналіз ефективності управління обо-

ротними коштами на підприємствах будівельної галузі 
України. Для реалізації зазначеної мети визначено низку 
завдань: визначити підходи та сформулювати методичне 
забезпечення для аналізу ефективності управління обо-
ротними коштами на підприємствах будівельної галузі 
України; проаналізувати ефективність зазначеної кате-
горії та виявити особливості ефективності управління 
оборотними коштами на підприємствах будівельної 
галузі України. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Для досягнення визначених завдань розроблено 

методичне забезпечення, яке включає певне коло методів 
дослідження. За допомогою методу систематизації здійс-
нено виокремлення підходів науковців до досліджуваного 
питання оцінювання ефективності управління оборот-
ними коштами компаній. Застосування статистичного 
аналізу дало змогу встановити вихідні оціночні дані з 
управління оборотними коштами компаній будівельної 
галузі України, необхідні для проведення аналізу. Кое-
фіцієнтний метод дав змогу оцінити окремі показники 
в рамках авторського підходу, які пов’язано із засто-
суванням показників ефективності. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Методологічне забезпечення аналізу ефективності 

управління оборотними коштами підприємств подано в 
роботах різних науковців, хоча зазначене питання ха-
рактеризується переважно схожими позиціями авторів, 
які пропонують вивчати структуру зазначеного виду 
коштів, рівень їх рентабельності, ліквідності та оборот-
ності. В цьому разі немає наукових розвідок, які б вра-
ховували особливості реалізації вказаного процесу на 
рівні підприємств зазначеної галузі. З огляду на зазна-
чене зауважуємо, що на нинішньому етапі нагальною є 
проблема розроблення методологічного забезпечення 
для аналізу вказаного напряму, яке б мало уніфіко-
ваний характер і враховувало специфіку управління 
оборотними коштами будівельної галузі України. 

Розглянемо підходи до оцінювання ефективності уп-
равління оборотними коштами, подані в положеннях 
наукових досліджень. 

 А.В. КОЗЛОВСЬКИЙ, 2025 
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По-перше, заслуговує уваги зміст коефіцієнтного 
підходу, на підставі якого здійснюється розрахунок та 
проводиться описова статистика стосовно ключових 
фінансових коефіцієнтів. В контексті зазначеного під-
ходу передбачено граничні норми та порядок визна-
чення коефіцієнтів, які ідентифікують ефективність 
управління оборотними коштами компаній. Орієнтир 
на положення зазначеного підходу впливає на отри-
мання локального предметного встановлення підходу 
до аналізу в розрізі зазначеного напряму. Також його 
застосування є можливим у площині включення до струк-
тури комплексного аналізу, пов’язаного з оцінюванням 
зазначеного напряму. 

В рамках акценту на положеннях вказаного підходу 
слід виокремити зміст дослідження Дж. Зімона та ін. 
[8], якими здійснено оцінювання ефективності управ-
ління оборотними коштами підприємств будівельного 
сектору, розміщених в Підкарпатському воєводстві (По-
льща). Автори пропонують в рамках оцінювання засто-
совувати такий перелік показників, зокрема: коефіці-
єнти швидкої ліквідності і коефіцієнт абсолютної лік-
відності; частку елементу запаси в загальній структурі 
показника оборотні кошти (частка елементу повільно 
ліквідні оборотні кошти зазначеної категорії до загаль-
ного складу); показник оборотності елементу поточна 
дебіторська заборгованість; показник обернення елементу 
поточні зобов’язання, здійснені для покриття оборотних 
коштів; частка елементу поточна дебіторська заборго-
ваність до структури елементу оборотні кошти (частка 
елементу швидко ліквідні оборотні кошти зазначеної 
категорії до їх загального складу); рівень рентабель-
ності продажів продукції (визначає ступінь рентабель-
ності продукції будівельного сектору, яку реалізує дос-
ліджувана компанія), що знаходиться на балансі як го-
това продукція та незавершене виробництво (в перс-
пективі також стане готовою продукцією); частка еле-
менту оборотні кошти у загальному обсязі активів ком-
паній будівельного сектору (ідентифікація рівня обо-
ротності капіталу). Хоч автор вказує, що пропонує ме-
тодичний підхід до оцінювання ефективності управ-
ління оборотними коштами компаній будівельного сек-
тору, розміщених в Підкарпатському воєводстві, по-
даний оціночний інструментарій має традиційний ха-
рактер і може бути застосовний до аналізу зазначеного 
напряму на рівні підприємств різних галузей. Відповідно 
в цьму разі не передбачено визначення специфіки аналізу. 

По-друге, можемо відмітити положення цільового під-
ходу, заснованого на пріоритеті з визначення показників, 
за допомогою яких ідентифікується рівень ефективності 
за вказаним напрямом в середовищі підприємств буді-
вельного сектору. Зазначені оціночні показники може 
бути подано як на рівні загального складу, характер-
ного для основних галузей економіки, так і включати 
окремі складники, які стосуються особливостей та 
цілей аналізу. 

В контексті орієнтиру на зазначений підхід слід від-
мітити роботи О. Коваленко та Ю. Отечко [1]. В дос-
лідженні авторів подано низку таких оціночних показ-
ників, зокрема: коефіцієнт ліквідності (швидкої ліквід-
ності та абсолютної ліквідності); показник рентабельності 
реалізації продукції компанії; рівень компромісу (зна-
чення граничного рівня за вищевказаними показниками), 
прийнятного для компанії у площині орієнтиру на її 

стратегічні орієнтири. Застосування зазначеного оціноч-
ного методологічного інструментарію передбачає наяв-
ність вихідних даних, в рамках яких визначено страте-
гічні цілі стосовно управління досліджуваним елементом 
коштів. 

О. Салах та ін. [7] наголошують, що цільовим показ-
ником оцінювання ефективності управління оборотними 
коштами компаній будівельної галузі може бути коефі-
цієнт їх оборотності, за допомогою якого визначаються 
зміни інтенсивності застосування зазначеного виду 
коштів компанії порівняно з іншими учасниками ринку, 
власними значенням цього показника, показаними у 
минулому. Відмічаємо, що О. Салах та ін., як Дж. Зімон 
та ін., хоча і вказують, що їх підхід націлено на аналіз 
цього напряму в середовищі будівельних компаній, про-
понують методичне забезпечення, що може бути застосовне 
на рівні традиційних компаній без орієнтиру на певну 
галузь економіки.  

По-третє, можемо виокремити застосування комп-
лексного підходу, пов’язаного з оцінюванням за всіма 
напрямами та компонентами, який дає змогу отримати 
всебічні характеристики стану ефективності управління 
оборотними коштами в компаніях, які функціонують у 
будівельному секторі економіки. З боку багатьох нау-
ковців (У. Кайані та ін. [6], З. Голаша [4], К. Боток та 
С. Антон [3], А. Акгюн та А. Караташ [2], Дж. Явор-
ського та Л. Червонської [5]) пропонується застосування 
зазначеної категорії аналізу в розрізі традиційних під-
приємств.  

З огляду на положення наукових підходів до оціню-
вання стану та динаміки компаній будівельної промис-
ловості нами розроблено авторський підхід до аналізу 
стану ефективності управління оборотними коштами 
компаній будівельного сектору (табл. 1). 

В рамках наведеного авторського підходу передбачено 
орієнтир на врахування специфіки управління оборот-
ними коштами та економічної діяльності компаній бу-
дівельного сектору України, зокрема: 

– Розроблено рівні бажаних граничних меж показ-
ника матеріаломісткість. Необґрунтований ріст показника 
може свідчити про наявність проблем в управлінні со-
бівартості, які впливають на фінансово-економічну 
ефективність у цій сфері. 

– Визначено показник валова рентабельність еле-
менту оборотні кошти, за допомогою якої можна виз-
начити рівень дії управління оборотними коштами ком-
паній будівельного сектору на рентабельність реалізації. 
Застосування вказаного показника відрізняється від під-
ходів більшості науковців, які пропонують визначати 
загальну рентабельність елементу оборотні кошти під-
приємства цього сектору. 

– Вказано на необхідність звернення уваги на показ-
ники ризику втрат ліквідності підприємств зазначеної 
галузі, а саме частку елементу інші оборотні активи у 
структурі елементу оборотні активи компанії та частку 
елементу запаси у структурі елементу оборотні активи 
компанії. 

– Пропонується встановлення частки елементу інші 
операційні витрати (витрати на роботи, послуги підрядним 
компаніям) у структурі собівартості, що ідентифікує 
стан залежності ефективності управління незавершеним 
виробництвом і продукцією (складники елементу обо-
ротні кошти від взаємовідносин зі сторонніми компаніями). 
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Таблиця 1 – Показники аналізу ефективності управління оборотними коштами компаній будівельного 
сектору (складено автором) 
№ з/п Найменування видів аналізу / показників Показники 

І Аналіз показників категорії «ліквідність»  
1.1 Коефіцієнт поточної ліквідності Рівень граничних значень: 1-3, рівень бажаних значень: 2-3 
1.2 Коефіцієнт абсолютної ліквідності Рівень граничних значень: 0,2 - 0,25 
1.3 Коефіцієнт швидкої ліквідності Рівень граничних значень: 0,5 - 1 
ІІ Аналіз показника рентабельність елементу 

оборотні кошти 
Зростання вказує на позитивні тенденції управління вказаним 
показником на підприємстві будівельного сектору 

ІІІ Аналіз показника валова рентабельність еле-
менту оборотні кошти [авторська пропозиція] 

Зростання вказує на позитивні тенденції управління вказаним 
показником на підприємстві будівельного сектору. Дає змогу 
встановити залежність рентабельності продажу від ефектив-
ності управління оборотними коштами, показує рівень ефек-
тивності управління оборотними коштами за напрямом основної 
економічної діяльності компаній будівельної галузі 

IV Частка елементу оборотні кошти у структурі 
активів компанії, зокрема: 

Зростання вказує на покращення росту показника оборотність 
капіталу компанії галузі 

4.1 Частка елементу високоліквідні оборотні кошти у 
структурі елементу оборотні активи компанії 

Зростання вказує на вдосконалення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти 

4.2 Частка елементу швидколіквідні оборотні кошти 
у структурі елементу оборотні активи компанії 

Зростання вказує на вдосконалення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти 

4.3 Частка елементу повільноліквідні оборотні кошти 
у структурі елементу оборотні активи компанії, 
серед них: 

Зростання вказує на погіршення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти 

4.3.1 Частка елементу витрати майбутніх періодів у 
загальному складі оборотних активів  

Зростання вказує на погіршення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти 

4.3.2 Частка елементу інші оборотні активи у 
структурі елементу оборотні активи компанії 
(показник ризика втрат ліквідності) 

Зростання вказує на погіршення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти. Будівельні компанії замовляють 
виконання робіт у підрядних компаній. Система відносин з під-
рядниками в умовах воєнного часу пов’язана з порушеннями 
умов договору, виникнення банкрутства партнерів, проблему у 
реалізації робіт, за які здійснена оплата 

4.3.3 Частка елементу запаси у структурі елементу 
оборотні активи компанії (показник ризика 
втрат ліквідності): 

Зростання вказує на погіршення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти. 

4.3.3.1 Частка елементу незавершене виробництво у 
структурі елементу оборотні активи компанії 
(показник ризику втрат ліквідності) 

Зростання вказує на погіршення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти. Через події воєнного часу ви-
никають ситуації порушення виконання зобов’язань підрядни-
ками, що впливає на ріст незавершеного виробництва і уповіль-
нення оборотності оборотних коштів  

4.3.3.2 Частка елементу виробничі запаси у структурі 
елементу оборотні активи компанії 

Зростання вказує на погіршення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти. 

4.3.3.3 Частка елементу готова продукція у структурі 
елементу оборотні активи компанії 

Зростання вказує на погіршення показника ліквідність струк-
тури елементу оборотні кошти. 

V Рівень рентабельності реалізації продукції (послуг) Зростання вказує на підвищення показника прибутковість 
реалізації продукції (елементу оборотних коштів) 

VI Рівень матеріаломісткості продукції Зростання показника свідчить про зростання впливу матеріальних 
витрат на собівартість, зміна яких можлива у разі коливання цін 
на матеріали. Немає офіційних норм показника. Аналіз показав, 
що його граничне значення в будівельній галузі складає 0,5-0,6 
[авторська пропозиція] 

VIІ Частка елементу інші операційні витрати (витрати 
на роботи, послуги підрядним компаніям) у 
структурі собівартості 

Зростання показника свідчить про зростання впливу цієї кате-
горії витрат на собівартість, є індикатором ризику невиконання 
робіт 

 
В умовах воєнного часу зростання такої залежності 

може демонструвати збільшення ризиків невиконання 
будівельних проєктів в строк через проблеми у партнерів. 

Перейдемо до апробації поданого нами підходу до 
аналізу ефективності управління оборотними коштами 
на прикладі провідних будівельних компаній України.  

У табл. 2 наведено аналіз зазначених показників 
ТзОВ «Автомагістраль-південь» (будівництво доріг) 
(Одеса, функціонує з 2006 р.) за 2019-2023 рр.  

Аналіз отриманих результатів (табл. 2) дав змогу 
визначити таке: 

1) стосовно аналізу показників категорії «ліквідність»:  

– коефіцієнт поточної ліквідності демонстрував ко-
ливання, хоча його рівень був на рівні мінімального 
значення. В 2019-2022 р. цей показник зростав, і в 2022 р. 
склав 1,20771, але в 2023 р. дещо скоротився до 1,18621. 
Цей факт вказує на те, що зазначене підприємство не 
вирізнялося високим рівнем ліквідності, зважаючи на 
зростання залежності від зовнішніх зобов’язань; 

– коефіцієнт абсолютної ліквідності, як і коефіцієнт 
поточної ліквідності, вирізнявся коливаннями водночас 
його значення були вище норми. З 2020 р. його рівень 
погіршувався з огляду на пандемію COVID-19, воєнний 
час, які обумовили зростання залежності від зовнішніх  
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Таблиця 2 – Аналіз показників ефективності управління оборотними коштами ТзОВ «Автомагістраль-
південь» за 2019-2023 рр. (складено за даними звітності компанії) 
№ з/п Найменування видів аналізу / показників Значення 

2019 2020 2021 2022 2023 
І Аналіз показників категорії «ліквідність»      

1.1 Коефіцієнт поточної ліквідності 1,045 1,10295 1,15473 1,20771 1,18621 
1.2 Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,441 0,72388 0,68444 0,67954 0,39941 
1.3 Коефіцієнт швидкої ліквідності 0,912 1,01472 0,90820 1,11239 0,78050 
ІІ Аналіз показника рентабельність елементу оборотні кошти 2,007 8,56526 3,24037 2,11382 3,66202 
ІІІ Аналіз показника валова рентабельність елементу обо-

ротні кошти  
1,705 4,61537 4,82298 5,18371 0,67849 

IV Частка елементу оборотні кошти у структурі активів 
компанії, зокрема: 

0,897 0,94002 0,97220 0,97836 0,99028 

4.1 Частка елементу високоліквідні оборотні кошти у струк-
турі елементу оборотні активи компанії 

0,423 0,65631 0,59273 0,56266 0,33671 

4.2 Частка елементу швидколіквідні оборотні кошти у струк-
турі елементу оборотні активи компанії 

0,451 0,26369 0,19378 0,35841 0,32126 

4.3 Частка елементу повільноліквідні оборотні кошти у струк-
турі елементу оборотні активи компанії, серед них: 

0,127 0,08000 0,21349 0,07893 0,34202 

4.3.1 Частка елементу витрати майбутніх періодів у загальному 
складі оборотних активів  

0,001 0,00015 0,00022 0,00003 0,00115 

4.3.2 Частка елементу інші оборотні активи в структурі еле-
менту оборотні активи компанії (показник ризику втрат 
ліквідності) 

0,015 0,00836 0,01764 0,00731 0,07539 

4.3.3 Частка елементу запаси у структурі елементу оборотні 
активи компанії (показник ризику втрат ліквідності): 

0,111 0,07149 0,19563 0,07159 0,26549 

4.3.3.1 Частка елементу незавершене виробництво у структурі 
елементу оборотні активи компанії (показник ризику втрат 
ліквідності) 

0,076 0,04378 0,14070 0,02830 0,18346 

4.3.3.2 Частка елементу виробничі запаси у структурі елементу 
оборотні активи компанії 

0,035 0,02771 0,05494 0,04330 0,08191 

4.3.3.3 Частка елементу готова продукція у структурі елементу 
оборотні активи компанії 

0,000 0,00000 0,00000 0,0000003 0,00011 

V Рівень рентабельності реалізації продукції (послуг) 1,061 3,75784 1,71503 3,19593 7,60694 
VI Рівень матеріаломісткості продукції 0,709 0,72 0,66 0,38 0,53 
VIІ Частка елементу інші операційні витрати (витрати на роботи, 

послуги підрядним компаніям) у структурі собівартості 
0,245 0,25 0,30 0,55 0,42 

 
джерел фінансування порівняно з динамікою обсягу 
грошових коштів будівельної компанії; 

– коефіцієнт швидкої ліквідності демонстрував ско-
рочення, але знаходився у межах граничних значень. 
Він скоротився з 0,912 (2019 р.) до 0,78 (2023 р.). Вка-
зане пов’язане з фактом непропорційності росту показ-
ника поточні зобов’язання порівняно з показником 
грошові кошти, дебіторська заборгованість;  

2) показник рентабельність елементу оборотні кошти 
коливався від 2,007 % у 2019 р., 8,56 % у 2020 р., 3,24 % 
у 2021 р., 2,11 % у 2022 р., до 3,66 % у 2023 р. Зазна-
чене погіршення обумовлено недостатньо ефективною 
політикою управління оборотними коштами, яка обу-
мовила вплив на фінансові результати. Зокрема, відмі-
чаємо вплив росту показника інші операційні витрати 
(витрати на оплату за роботи (послуги) підрядним орга-
нізаціям) на значення показника чистий прибуток;  

3) показник валова рентабельність елементу оборотні 
кошти мав низьке значення, яке вирізнялось скороченням 
впродовж досліджуваного періоду. А саме він скоро-
тився з 1,705 в 2019 р. до 0,68 % у 2023 р. Зазначену 
негативну тенденцію обумовлено ростом собівартості 
продажу, значення якої зросло через ріст показника 
інші операційні витрати; 

4) будівельне підприємство має високий рівень обо-
ротності активів, який зріс за 2019-2023 рр., зазначене 
свідчить про позитивні тенденції розвитку; 

5) частка елементу оборотні кошти у структурі ак-
тивів та частка елементу швидколіквідні оборотні кошти 
у структурі елементу оборотні активи компанії скоро-
тились, що вказує на погіршення ліквідності оборотних 
активів, водночас зросла частка елементу повільнолік-
відні оборотні кошти у структурі елементу оборотні ак-
тиви компанії за основними складниками. Останнє обу-
мовлено фактом непрогнозованого росту таких еле-
ментів як виробничі запаси та незавершене виробництво, 
що обумовлено особливостями воєнного часу; 

6) зростання частки елементу незавершене вироб-
ництво пов’язано з впливом загрозливих явищ для ком-
паній будівельного сектору, що виникають з огляду на 
невиконання договірних зобов’язань підрядниками, і останнє 
впливає на загрозу появи недобудованих об’єктів, збитків; 

7) рівень матеріаломісткості продукції компанії бу-
дівельного сектору демонстрував коливання, в 2019 р. 
він склав 0,709, в 2022 р. – 0,38, а в 2023 р. – 0,53. Хоча 
в 2022-2023 рр. цей показник знаходився в межах норм, 
встановлених нами для зазначеної галузі, в 2023 р. він 
демонстрував ріст, що вказує на зниження доданої вар-
тості будівельної продукції і залежність компанії від 
росту цін на матеріали; 

8) частка елементу інші операційні витрати (вит-
рати на роботи, послуги підрядним компаніям) у струк-
турі собівартості вирізнялась суттєвими трансформа-
ціями, пов’язаними з коливанням змін залежності від 
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підрядних організацій. За 2019-2023 рр. ця залежність 
зросла, що є достатньо загрозливим, оскільки в умовах 
воєнного часу така залежність може передбачати збої у 
виконання робіт, послуг підрядників. 

Аналіз досліджуваних показників на прикладі ТзОВ 
«Група компаній «Автострада» (здійснення будівництва 
доріг, м. Вінниця, діє на ринку з 2015 р.) за період 
2019-2023 рр. свідчить про таке: 

1. Аналіз показників ліквідності свідчить про їх ско-
рочення з огляду на ріст залежності від росту елементу 
зовнішні поточні зобов’язання. Встановлено, що останні 
демонструють темпи зростання більші, ніж досліджу-
вані елементи оборотних коштів. Зазначене свідчить 
про зростання зовнішньої залежності та скорочення лік-
відності, що в подальшому може вплинути на виник-
нення фінансових загроз. 

2. Аналіз показників рентабельності свідчить про їх 
скорочення, що обумовлено в обох випадках зростанням 
інших оборотних активів (зобов’язання підрядних ком-
паній перед підприємством). З огляду на ріст частки 
вказаної категорії повільно ліквідних активів скоро-
чується рентабельність оборотних активів та валова 
рентабельність оборотних активів, пов’язана із впливом 
останніх на результати продажів. 

3. Будівельна компанія має високий рівень оборот-
ності активів, який зріс в 2019-2023 рр., це є позитивним 
результатом діяльності. 

4. Впродовж досліджуваного періоду спостерігається 
зниження частки елементу високоліквідні оборотні кошти 
у структурі елементу оборотні активи компанії, ріст 
частки елементу швидколіквідні оборотні кошти у 
структурі елементу оборотні активи компанії, ріст частки 
елементу повільноліквідні оборотні кошти у структурі 
елементу оборотні активи компанії. Вказане пов’язано 
з фактом непрогнозованого росту таких елементів по-
вільно ліквідних активів, як виробничі запаси та неза-
вершене виробництво. Останнє свідчить про загрозу не-
виконання зобов’язань, і обумовлено порушенням до-
говірних умов з боку підрядних організацій. 

5. Рівень матеріаломісткості продукції компанії бу-
дівельного сектору знизився за 2019-2023 рр. з 0,80 до 
0,5. Вказане свідчить про скорочення залежності від 
матеріального складника, і це є позитивним свідченням 
технологізації будівництва. Водночас частка елементу 
інші операційні витрати (витрати на роботи, послуги 
підрядним компаніям) у структурі собівартості зросла 
впродовж вказаного періоду, що вказує на зростання 
залежності від підрядних організацій. 

 

ВИСНОВКИ 
Дослідження наукових підходів, аналіз практики 

діяльності підприємств будівельної галузі дало змогу 
розробити авторський підхід до оцінювання ефективності 
управління оборотними коштами цього сектору. В рамках 
поданого авторського підходу враховано специфіку га-
лузі, особливості управління зазначеним процесом, що 
відрізняє його від традиційних наукових підходів, в 
яких не визначено акцент на особливостях ефектив-
ності управління оборотними коштами підприємств бу-
дівельного сектору (зокрема в умовах воєнного стану). 
Специфікою авторської розробки є врахування впливу 
на ефективність управління оборотними коштами роз-
рахунків зі сторонніми організаціями (підрядними ком-
паніями-партнерами), встановлення граничних меж рівня 
матеріаломісткості продукції, характерного для галузі, 
виокремлення показника валова рентабельність елементу 
оборотні кошти, який дає змогу встановити залежність 
рентабельності продажу від ефективності управління 
оборотними коштами, показує рівень ефективності уп-
равління оборотними коштами за напрямом основна 
економічна діяльність компаній будівельної галузі. 

Узагальнюючи дослідження, констатуємо, що до 
основних проблем у площині ефективності управління 
оборотними коштами компаній будівельного сектору 
України можна віднести: зниження показників рента-
бельності управління оборотними коштами, пов’язане з 
фактом непрогнозованого росту вартості послуг підрядних 
компаній-партнерів; зниження показників ліквідності з 
огляду на зростання частки елементу повільно ліквідні ак-
тиви (а саме незавершене виробництво та виробничі за-
паси); збільшення росту зовнішньої залежності від еле-
менту поточні зовнішні зобов’язання, що діє на зменшення 
показників ліквідності, і пов’язаний з ростом частки 
виробничих запасів (пов’язано з тим, що компанії здійс-
нюють закупівлю оптовий партій для скорочення ціни) 
та незавершеного виробництва у структурі оборотних 
коштів; збільшення росту залежності елементу собівар-
тість продукції (послуг) від непрогнозованого росту 
елементу інші операційні витрати (витрати на покриття 
робіт підрядних організацій, вартість яких росте в умовах 
воєнного часу), які у разі невиконання зобов’язань з 
боку підрядників можуть стати збитками. 

Серед перспектив подальших досліджень за вказаним 
напрямом можемо виділити можливість визначення 
прогнозних напрямів оптимізації управління ефективністю 
управління оборотними коштами на підприємствах бу-
дівельної галузі у воєнний час та у період повоєнного 
відновлення в Україні. 
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ANALYSIS OF THE EFFICIENCY OF WORKING COST MANAGEMENT AT CONSTRUCTION 
INDUSTRY ENTERPRISES IN UKRAINE 

Introduction. The state of working capital management of enterprises engaged in economic activity in the construction industry of 
Ukraine, as well as enterprises in other sectors of the economy, has many threats and risks, the impact of which also affects the 
effectiveness of the studied process. Establishing the main assessment indicators and problems in this area will allow us to determine 
ways to respond and overcome challenges and will allow us to assess the ability of Ukrainian companies in this industry to the 
destructive effects of threats and challenges caused by wartime. 

The purpose of the paper is to analyze the effectiveness of working capital management at enterprises in the construction industry of 
Ukraine. 

Results. The paper formulates the author's approach to assessing the efficiency of working capital management in this sector. Within 
the framework of the presented author's approach, the specifics of the industry and the features of managing the specified process are 
taken into account, which distinguishes it from traditional scientific approaches that do not emphasize the features of the efficiency of 
working capital management of enterprises in the construction sector (including under martial law).  

Conclusions. It was noted that the main problems in the area of the efficiency of working capital management of companies in the 
construction sector of Ukraine include: a decrease in the profitability of working capital management, associated with the fact of an 
unforeseeable increase in the cost of services of contracting partner companies; a decrease in liquidity indicators due to the increase in 
the share of the element of slowly liquid assets (namely, work in progress and production inventories); an increase in the growth of 
external dependence on the element of current external liabilities, which acts on a decrease in liquidity indicators and is associated with 
an increase in the share of production inventories (due to the fact that companies purchase wholesale lots to reduce prices) and work in 
progress in the structure of working capital; an increase in the growth of the dependence of the element of the cost of products (services) 
from an unforeseeable increase in the element of other operating expenses (expenses for covering the work of contracting organizations, 
the cost of which increases in wartime conditions), which in the event of non-fulfillment of obligations by contractors may become losses. 

Keywords: efficiency analysis, working capital management, enterprises of the construction industry of Ukraine, gross profitability 
of working capital, contracting organizations, other current assets, martial law, other operating expenses, violation of contract terms 

 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Економіка. Фінанси. Право. 2025. № 5  

81 

DOI: https://doi.org/10.37634/efp.2025.5.17 
УДК 658.631: 330.131.5 
 

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 

Ілона Євгенівна СЕМЕНЧА 
д.е.н., професор, Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара 
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-8736-3992 
e-mail: semilon@i.ua 

Наталія Вікторівна КУРЯЧА 
к.е.н., доцент кафедри, Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара 
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-7105-9232 
e-mail: nkuriacha@gmail.com 

Людмила Юріївна ГОРДЄЄВА-ГЕРАСИМОВА 
старший викладач, Дніпровський національний університет імені Олеся Гончара 
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-8845-2890 
e-mail: gor.luda@gmail.com 

СУЧАСНІ ПІДХОДИ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ ДЛЯ ЕФЕКТИВНОЇ ОРГАНІЗАЦІЇ БІЗНЕСУ: 
ЕКОНОМІЧНИЙ АНАЛІЗ, ОЦІНЮВАННЯ РИЗИКІВ ТА БІЗНЕС-ЕТИКИ 

У статті розглянуто сучасні підходи управління проєктами, які включають економічний аналіз, оцінювання ризиків і бізнес-етики та 
дозволяють підвищити ефективність організації бізнесу. Встановлено, що програмні засоби проєктного менеджменту зосереджено 
у напрямах управління ресурсами, адміністрування, а також системного управління проєктами, яке включає бюджетування, 
управління строками й ресурсами, адміністрування процесів. Встановлено, що для проведення аналізу узгодженості проєкту та 
об'єктів інвестування доцільно застосовувати ієрархічний підхід. Підкреслено, що програмні продукти з управління ризиками можуть 
виступати додатками до систем календарного планування проєктів, або самостійними програмами. Встановлено, що в управлінні 
сучасними проєктами доцільне проведення соціального аналізу й аудиту, а також дотримання принципів цифрової бізнес-етики. 

Ключові слова: проєктний аналіз, економічний аналіз, оцінювання ризиків, бізнес-етика, методи прийняття рішень, бізнес, 
організація діяльності, тімбілдінг 

 

ВСТУП 
В умовах економіко-політичної та ринкової нестабі-

льності ефективна організація бізнесу базується на су-
часних підходах до управління проєктами, які комп-
лексно поєднують та враховують різні аспекти, зокрема 
економічний аналіз, оцінювання ризиків та бізнес-етики. 
Інноваційні методи, підходи, механізми та технології 
забезпечують покращення й полегшення розроблення 
проєкту та управління ним. 

Питанням проєктного менеджменту присвячено праці 
К. Флемінга, П. Робертса, Р. Хосенлопа, С. Бута, О. Пур-
ського, Ю. Теслі, А. Білощицького, Т. Янковця, А. Про-
кофьєвої, Л. Кобиляцького, І. Мазура, В. Шапіро, Д. Крам-
ської, В. Кучинського, О. Гуцан та ін. 

У сучасному світі проєктні організації та представ-
ники бізнесу зазвичай реалізують типові проєкти, що 
розроблено на основі накопичених знань та досвіду. 
Проте це є проблемою, адже поверхнева схожість та 
стандартні традиційні підходи у динамічних умовах ве-
дуть до прийняття помилкових управлінських рішень. 
Отже, виникає гостра потреба додаткових досліджень у 
напрямі впровадження новітніх підходів управління 
проєктами з огляду на нові можливості інформаційно-
комунікаційних технологій та необхідність адаптації до 
динамічних змін й інновацій.  

МЕТА статті – визначення сучасних підходів до управ-
ління проєктами на засадах економічного аналізу, оціню-
вання ризиків та бізнес-етики для ефективної організації 
бізнесу умовах динамічного оточуючого середовища. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічну основу дослідження складають методи 

наукового пізнання: контент-аналіз, функціональний 
аналіз, методи індукції та синтезу.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
В управлінні проєктом протягом проєктного циклу 

досягається збалансування робіт й ресурсів за складом і 
обсягом у просторово-часових межах за заданих пара-
метрів результативності, ефективності, ліквідності, якості 
та ризиків. Таке збалансування досягається шляхом 
створення релевантного інформаційно-комунікаційного 
середовища. Крім того, галузева належність, регіональне 
розташування, інноваційність й масштабність проєкту 
зумовлює й специфіку управління ним.  

Загалом програмні засоби проєктного менеджменту 
зосереджено у напрямах: управління ресурсами про-
єктів на основі їх оптимізації й ефективного застосування 
(ERPP, PrimaNad); адміністрування проєктів, що дає 
змогу приймати управлінські рішення й контролювати 
(APE, PrimaLib); системного управління проєктами 
(ClickUp, Asana, Paymo, nTask, HiTask, ProofHub, Fore-
cast, Zenkit, ProProfs, Slenke, RaveTree, Basecamp, Wrike, 
Celoxis, Podio, Trello, Teamwork, Hive, JIRA, Clarizen, 
Pivotal, Tracker, Liquid, Planner, Бітрікс24, Jira, Base-
camp, MS Project, GanttProject, Primavera, TeamLab, Open-
Proj [1]), що поєднує бюджетування, управління ресур-
сами й строками та адміністрування процесів.  

Також для великих компаній, які реалізують декі-
лька проєктів у комплексі, рекомендується формування 

 Т.С. ЯРОВЕНКО, І.Є. СЕМЕНЧА, Н.В. КУРЯЧА, Л.Ю. ГОРДЄЄВА-ГЕРАСИМОВА, 2025 
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портфеля пріоритетних проєктів, що забезпечують до-
сягнення стратегічних цілей. За такого підходу сис-
темно узгоджуються розподіл ресурсів, інвестицій й 
управління ризиками, що забезпечує їх оптимальне 
застосування й максимальну ефективність. 

Особливу роль у проєктному менеджменті відіграє 
аналіз проєктів, що розвивається як сучасний науковий 
напрям. Так, Д. Крамськой, В. Кучинський та О. Гуцан 
розробили методичний підхід до проведення економічного 
аналізу узгодженості проєкту та об'єктів інвестування. 
В його основі лежить ієрархічний підхід, який дає змогу 
виявити сумісні потенційно перспективні проєкти, одно-
часна реалізація яких дасть змогу одержати синергетичний 
ефект у межах погоджених цілей та задач розвитку під-
приємства, а також задоволення очікування інвесторів. Про-
понується запровадити графічний аналіз порівнянності 
цілей підприємства та проєкту шляхом зіставлення по-
казників бізнес-плану та результатів господарської діяль-
ності суб'єкта [1]. 

Основними проєктними ризиками, що потребують 
управління є: перевищення бюджету, неефективне ви-
користання ресурсів, часові затримки виконання робіт, 
невиконання контрактних зобов’язань, проблеми уп-
равління персоналом, інфляція й неплатоспроможність 
покупців, невраховані попередньо перешкоди (наприклад, 
бюрократичного характеру, невдале розташування тощо), 
відсутність захисту інновацій й комерційної таємниці 
тощо. Суттєвими організаційними проблемами є: взає-
модія адміністрування проєктів з управлінням їх ресур-
сами, а також взаємозв’язок проєктного менеджменту з 
управлінням компанією. Ці ризики можна зменшити 
шляхом ефективного управління, яке враховує етап або 
стадію життєвого циклу, на якій знаходиться проєкт. 

О. Данченко та В. Занора зазначають, що сучасні прог-
рамні продукти з управління ризиками являють собою 
інформаційні системи підтримки управління проєктами, 
виступають окремими додатками до систем календар-
ного планування, або можуть бути самостійними прог-
рамами. До них відносяться: Dekker TRAKKER, @Risk 
Professional for Project, ER Project 1000, Enterprise project, 
Intelligent Planner, Risk Track, Mesa/Vista Risk Manager, 
Open Plan, Project Еxpert тощо [2]. 

Крім того, фахівці [2] наголошують, що здійснювати 
керування ризиками нині замало, необхідно управляти: 
змінами, проблемами, конфліктами, стресами та кризами, 
оскільки вони взаємопов’язані й мають негативний 
вплив на проєкт. 

Н. Ющенко наголошує, що управління ризиками як 
окрема підсистема управління проєктами повинна включати: 
планування, ідентифікацію, аналіз, реагування та конт-
роль [2]. Рекомендовано розширити інструментарій ри-
зик-менеджменту проєкту шляхом застосування сучасних 
методів таких як [2]: аналіз документації попередніх про-
єктів та контрольних списків, метод аналогій, опитування 
експертів, аналіз припущень, методи діаграм (причинно-
наслідкових, впливу, системних), SWOT-аналіз, методи 
творчої генерації ідей («мозковий штурм», Delphi, метод 
номінальної групи, картки Кроуфорда, діаграма спорідне-
ності, теорія вирішення винахідницьких завдань) тощо.  

Все більше компаній в оцінюванні ефективності й 
управлінні проєктами враховують бізнес-етику як ме-
ханізм, що спрямовано на формування й підтримку 
іміджу (репутації) бізнесу, створює сприятливе бізнес-

середовище, розширює можливості розвитку, допомагає 
заручитися підтримкою громадськості й налагоджувати 
взаємовідносини з цільовими аудиторіями. Тоді як не-
дотримання етичних принципів призводить до санкцій, 
шкоди репутації, втрати довіри, ринку й прибутку. 

Для врахування в управлінні проєктом дотримання 
принципів бізнес-етики доцільним є проведення соці-
ального аналізу й аудиту стосовно поведінки компанії 
відносно громадськості, екології, охорони здоров’я та 
безпеки. Нині є різні методики соціальний аудиту, зок-
рема New Economic Foundation (NEF), SmithOBrien тощо. 

В такому аналізі й аудиті розглядаються:  
– дотримання законодавчо-нормативних вимог, про-

зорість та підзвітність проєкту; 
– соціальна відповідальність проєкту (впровадження 

заходів з ліквідації й запобігання повторення негатив-
них впливів); 

– трудові ресурси проєкту (професіоналізм, рівень освіти 
й культури, дотримання прав людини та трудового за-
конодавства, психофізичний стан, мотивація й стимулю-
вання праці, соціальний захист, ергономіка, участь пра-
цівників в управлінні, корпоративна культура тощо);  

– бізнес-поведінка – політика проєкту відносно стейк-
холдерів (клієнтів й постачальників, місцевих громад, 
органів влади, асоціацій та ін.);  

– менеджмент якості проєкту;  
– екологічність, енергозбереження, охорона навко-

лишнього середовища;  
– патріотична спрямованість та волонтерство проєкту.  
В управлінні сучасними проєктами в умовах цифро-

візації бізнесу, доцільно враховувати цифрову бізнес-етику. 
В. Компанієць та В. Крацер виділяють напрями 

цифрової бізнес-етики:  
– етика даних, яка вивчає збереження конфіден-

ційності інформації та застосування цифрових даних 
поза межами прав та етичних принципів;  

– етика застосування штучного інтелекту, яка роз-
глядає питання меж та наслідків їх застосування для 
людини, суспільства, економіки;  

– цифрова етика ведення бізнесу і цифрової транс-
формації, яка, зокрема, стосується цифрових монополій. 

Для дотримання цифрової бізнес-етики компаніям в 
управління проєктами рекомендовано: прийняти відпо-
відальність за наслідки цифровізації бізнес-процесів; 
впровадити оцінювання цифрової бізнес-етики як обо-
в’язкового складника соціального аналізу й аудиту 
проєкту; підвищувати кваліфікацію персоналу у сфері 
цифровізації; здійснювати цифрову комплексну пере-
вірку усіх бізнес-процесів; застосовувати етичні прин-
ципи цифрового проєктування продукту тощо.  

ВИСНОВКИ 
Проєктний підхід нині є невід'ємною частиною орга-

нізації бізнесу сучасних компаній, що забезпечує постійний 
розвиток відповідно до умов ринку. Ефективна система 
управління проєктами забезпечує досягнення стратегічних 
цілей діяльності суб'єктів, їх фінансову стабільність та 
ринкову позицію. Проте для побудови сучасної системи 
управління проєктами слід впроваджувати сучасні нау-
ково-обґрунтовані підходи, зокрема, до економічного 
аналізу, оцінювання та управління ризиками, а також 
врахування принципів бізнес-етики. 
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MODERN PROJECT MANAGEMENT APPROACHES FOR EFFECTIVE BUSINESS ORGANIZATION: 
ECONOMIC ANALYSIS, RISK ASSESSMENT AND BUSINESS ETHICS 

Introduction. In the context of economic, political, and market instability, an effective business organization is based on modern 
project management approaches that combine and take into account various aspects, including economic analysis, risk assessment, 
and business ethics. Innovative methods, approaches, mechanisms, and technologies improve and facilitate project development and 
management. 

The purpose of the paper is to identify modern approaches of project management based on economic analysis, risk assessment 
and business ethics for effective business organization in a dynamic environment. 

Results. In the paper modern approaches of management projects, that include an economic analysis, evaluation of risks and 
business-ethics and allow to promote efficiency of organization of business, are considered. It was found out that the program 
facilities of project management are concentrated in directions: a management, administration, resources and also system 
management projects, that combine budgeting, management, administration of processes, resources and terms. It was pointed on the 
fact that for companies that will realize several projects in a complex, a project portfolio design is recommended. It was found out 
that for implementation of analysis of co-ordination of project and objects of investing it is expedient to apply hieratical approach. It 
was found out that programmatic items for management risks can come forward as applications to the systems of the projects 
calendar planning, or by the particular programs. It was found out that for management modern projects social analysis and audit, 
and also observance of principles of digital business-ethics was necessary. 

Conclusion. The project approach is now an integral part of the business organization of modern companies, ensuring giving 
continuous development according to the market conditions. An effective project management system ensures the achievement of the 
strategic goals of the enterprises’ activities, their financial stability, and market position. However, in order to build a modern 
project management system, modern science-based approaches should be implemented, including economic analysis, risk assessment 
and management, as well as compliance with business ethics. 

Keywords: project analysis, economic analysis, risk assessment, business ethics, decision-making methods, business, organization of 
activities, team building 
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ОПТИМІЗАЦІЯ КОМЕРЦІЙНИХ ТЕКСТІВ ДЛЯ B2B ТА B2C СЕГМЕНТІВ:  
МЕТОДИ ВПЛИВУ НА ЦІЛЬОВУ АУДИТОРІЮ 

У статті визначено фундаментальні відмінності у сприйнятті текстової інформації представниками B2B і B2C аудиторій. 
Проаналізовано мовностилістичні, структурні й мотиваційні особливості комерційних текстів у кожному сегменті. 
З’ясовано, що успішна текстова комунікація в цифровому середовищі має бути тісно пов’язана з психологічними, 
поведінковими та професійними характеристиками цільової аудиторії. Запропоновано низку практичних рекомендацій з 
адаптації контенту, що сприяють підвищенню показників залученості та конверсії. 

Ключові слова: специфіка ринку, стратегічні підходи, цільова аудиторія, інформаційне середовище, копірайтинг 

 

ВСТУП 
У сучасному інформаційному середовищі, де конку-

ренція за увагу споживача стає дедалі інтенсивнішою, 
ефективність комунікаційних стратегій здебільшого 
визначає успішність бізнесу. Комерційні тексти – один 
із важливих інструментів маркетингової взаємодії з 
цільовою аудиторією, а їхнє адаптивне використання 
відповідно до специфіки B2B (Business-to-Business) і 
B2C (Business-to-Consumer) сегментів є надзвичайно важ-
ливим. Попри широку наявність копірайтингу в комер-
ційній практиці, відсутність уніфікованих підходів до 
оптимізації текстового контенту з урахуванням психо-
логічних, поведінкових та мотиваційних відмінностей 
між цими двома типами аудиторій ускладнює форму-
вання ефективних стратегій текстової комунікації. 

Проблема полягає у відсутності чітко структурованої 
методології аналізу й адаптації комерційних текстів, 
що враховувала б як мовностилістичні, так і стратегічні 
відмінності між B2B та B2C сегментами. Крім того, 
більшість наявних досліджень зосереджено на окремих 
аспектах копірайтингу, не забезпечуючи комплексного 
порівняльного аналізу, який дав би змогу виявити за-
кономірності, ефективні підходи та типові помилки в 
побудові текстових комунікацій для різних типів ці-
льових аудиторій. 

Питання розроблення ефективних маркетингових та 
комунікаційних стратегій для різних сегментів бізнесу 
є предметом активного наукового обговорення в укра-
їнському економічному дискурсі. Зокрема, І. Бойчук 
обґрунтовує різні підходи до вибору маркетингової 
стратегії залежно від цільового сегмента – В2С чи В2В, 
акцентуючи на необхідності гнучкої адаптації інстру-
ментів впливу з урахуванням поведінкової специфіки 
аудиторії. Авторка виокремлює суттєві відмінності в 
комунікативних установках, що формують потребу у 
відповідному текстовому супроводі маркетингових кам-
паній [1]. В іншій роботі І. Бойчук наголошує, що ко-
мунікаційна взаємодія в сегменті В2В ґрунтується не 
лише на професіоналізмі, а й на довірі, стабільності та 
репутаційній надійності. Науковиця зазначає що марке-
тингові тексти у В2В повинні виконувати не лише 
інформативну функцію, а й бути елементом ділового 
позиціювання компанії.  

Учені Л. Березовська та А. Кириченко досліджують 

роль цифрового маркетингу в умовах нестабільного се-
редовища, зокрема в період війни, коли адаптація ко-
мунікацій набуває стратегічного значення [3]. Авторки 
доводять, що цифрові інструменти в сегментах B2B і 
B2C застосовуються по-різному, що відповідно зумовлює 
потребу у відповідному стилістичному та змістовому 
оформленні текстових повідомлень.  

Окремі публікації, зокрема роботи О. Вовчанської 
та Л. Іванової, зосереджено на загальних викликах, що 
постають перед маркетинговими службами в умовах 
воєнного стану [4]. У фокусі досліджень учених – зни-
ження ефективності традиційних комунікаційних інстру-
ментів і потреба в переосмисленні стратегій формування 
довіри. Дослідниці підкреслюють, що в таких умовах 
аудиторна лояльність вибудовується не стільки навколо 
продукту, скільки навколо ціннісно орієнтованих месе-
джів, що зумовлює потребу у впровадженні нових стан-
дартів копірайтингу. 

Детальний аналіз комунікаційної політики на B2B- 
та B2C-ринках здійснено І. Садовською та С. Петро-
павловською [5]. У роботі розкрито основні диферен-
ціальні ознаки комунікацій у зазначених сегментах, 
зокрема увагу до логіки, доказовості й обґрунтованості 
в B2B-комунікаціях на противагу емоційності та прос-
тоті подання в B2C.  

Сучасні інструменти Інтернет-маркетингу, зокрема 
SEO, SMM, контент-маркетинг, що формують нові ви-
моги до структури, лексики та динаміки комерційних 
текстів, як досліджує С. Родіонов [6]. Дослідник акцентує 
на посиленні значущості персоналізованих комунікацій, 
що потребують максимально точного копірайтингу.  

Серед концептуальних підходів до трансформації 
маркетингу у ХХІ ст. важливе місце посідають роботи 
С. Савіної [7], в яких простежено еволюцію маркетин-
гових парадигм – від товароцентризму до клієнтоцентризму. 
Це відповідно вимагає якісно нових стратегій контентного 
впливу, адаптованих до конкретних очікувань споживача. 
Авторка наголошує на інтеграції маркетингу цінностей 
та досвіду, що прямо впливає на зміст текстових повідомлень. 

Практичний підхід до розроблення інструментів Ін-
тернет-маркетингу саме для B2B-сектора пропонують 
П. Брадулов та В. Ординський [8]. Дослідження нау-
ковців присвячене визначенню ефективних стратегій 
для складних товарів і послуг, що потребують технічного, 
інформативного, логічно структурованого контенту. Це 

 М.Г. МИХАЙЛЮТА, 2025 
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підтверджує специфіку мовного оформлення B2B-ко-
мунікацій, що суттєво відрізняється від емоційного 
стилю, характерного для B2C. 

Отже, наявний науковий масив демонструє різно-
аспектний підхід до аналізу комунікацій у B2B і B2C 
середовищах, однак залишаються прогалини у сфері 
систематизації мовностилістичних та мотиваційних 
особливостей саме текстових форматів контенту для 
цих двох сегментів. До того ж недостатньо досліджено 
практичні методи адаптації текстів під цільову ауди-
торію з метою підвищення конверсії. Заповнення цих 
лакун становить наукову новизну і практичну значу-
щість запропонованого дослідження. 

МЕТА дослідження – проаналізувати та зіставити 
особливості комунікаційних стратегій у B2B та B2C 
сегментах з метою виявлення ефективних методів і 
підходів до оптимізації комерційних текстів відповідно 
до специфіки цільової аудиторії. 

Завдання дослідження: 
– визначити основні відмінності в мотиваційних та 

поведінкових характеристиках цільових аудиторій B2B 
і B2C сегментів; 

– проаналізувати мовностилістичні особливості комер-
ційних текстів, орієнтованих на B2B та B2C комунікацію; 

– сформулювати практичні рекомендації щодо адап-
тації текстового контенту для підвищення конверсії у 
B2B та B2C середовищах. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано низку загальнонаукових 

і спеціальних методів, які забезпечили комплексний 
підхід до аналізу комунікаційних стратегій у B2B та 
B2C сегментах, а також дали змогу виявити специфіку 
оптимізації комерційних текстів залежно від типу 
цільової аудиторії. 

Одним з основних інструментів стала методика по-
рівняльного аналізу, яка дала змогу виявити основні 
відмінності та подібності у стратегічних підходах до 
текстової комунікації між бізнес-середовищами, орієн-
тованими на індивідуального споживача, та корпора-
тивного клієнта. Завдяки порівнянню комунікативних 
пріоритетів, стилістичних рішень і методів подання ін-
формації вдалося чітко окреслити специфіку мовної 
адаптації текстів у межах кожного з розглянутих форматів. 

Крім того, у процесі дослідження застосовано метод 
систематизації теоретичних джерел, що дало змогу уза-
гальнити наукові підходи до текстової оптимізації, 
класифікувати методи копірайтингу та структурувати 
знання про моделі споживчої поведінки в обох бізнес-
сегментах. 

Для забезпечення наочності та аналітичної репре-
зентації результатів застосовано табличну візуалізацію, 
яка дала можливість структуровано подати порівняльні 
характеристики мовностилістичних і комунікативних 
аспектів.  

Такий комплекс методів дав змогу забезпечити гли-
бину й достовірність отриманих результатів, а також 
сформулювати обґрунтовані практичні рекомендації з 
адаптації текстового контенту з метою підвищення 
його ефективності. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
У сучасному глобалізованому середовищі, що характе-

ризується високим рівнем конкуренції та стрімкими 
технологічними трансформаціями формування ефек-
тивних маркетингових стратегій набуває важливого 
значення не лише як чинник досягнення конкурентної 
переваги, але й як передумова функціональної життє-
здатності компаній у більшості секторів економіки. У 
зв’язку з цим актуалізується необхідність поглибленого 
вивчення комунікаційної специфіки основних моделей 
ринкової взаємодії – B2B і B2C. Кожна з моделей пе-
редбачає застосування різних підходів до побудови ко-
мунікації з цільовою аудиторією, що відповідно зумов-
лює характерні відмінності в змістовому наповненні, 
структурній організації та стилістиці комерційних текстів, 
які застосовуються в межах маркетингових кампаній. 

У контексті B2C-маркетингу пріоритет надається за-
доволенню емоційних, соціальних і функціональних 
потреб споживача. Комунікаційні повідомлення в 
цьому сегменті зазвичай характеризуються лаконічністю, 
яскравістю та емоційною насиченістю. Їхня мета полягає 
у швидкому приверненні уваги, формуванні інтересу та 
стимулюванні негайного рішення про придбання про-
дукту чи послуги. Типовими засобами B2C-комунікації 
постають імпульсні тригери, заклики до дії, метафо-
ричність, асоціативність і психологічно орієнтовані 
аргументи, що апелюють до потреб у престижі, без-
пеці, комфорті, естетиці тощо. Основними каналами 
такого типу комунікації слугують засоби масової ін-
формації, соціальні мережі та цифрова реклама, а ко-
мерційні тексти здебільшого мають динамічну структуру, 
фокусуються на перевагах для споживача та характери-
зуються високим ступенем емоційного впливу [9, с. 1169]. 

На відміну від B2C-сегмента комунікацію у сфері 
B2B орієнтовано на професійну аудиторію, яка приймає 
рішення, спираючись на раціональний аналіз, стратегічні 
пріоритети та економічну доцільність. У цьому контексті 
комерційні тексти вирізняються високим рівнем струк-
турованості, інформативності та логічності викладу. 
Їхній зміст переважно містить конкретні факти, тех-
нічні характеристики, показники ефективності, кейси 
практичного впровадження та аргументи, що підтвер-
джують доцільність співпраці з позиції довгостроко-
вого партнерства. 

Ефективна B2B-комунікація передбачає не лише 
презентацію продукту чи послуги, а й формування до-
віри до бренду шляхом демонстрації експертності, на-
дійності, адаптивності та відкритості до індивідуальних 
потреб замовника. Враховуючи ці особливості, найпро-
дуктивнішими каналами B2B-комунікації є персоналі-
зовані ділові листи, фахові презентації, галузеві вебі-
нари, профільні публікації, корпоративні блоги та плат-
форма LinkedIn, яка забезпечує професійне позицію-
вання й прямий доступ до цільової аудиторії. 

Так, порівняльний аналіз комунікаційних стратегій 
у сегментах B2B та B2C дає змогу зробити висновок, 
що вибір стилістики, структури й каналів маркетингової 
взаємодії визначається не лише характеристиками ці-
льової аудиторії, але й логікою прийняття рішень, три-
валістю циклу купівлі, типом взаємодії та очікуваними 
комунікаційними ефектами. Порівняння основних під-
ходів до вибору комунікаційних стратегій для B2C і 
B2B бізнесу подано у табл. 1. 

Попри зазначені відмінності, між B2B і B2C комуні-
каціями також є спільні риси. Обидва підходи вимагають  
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Таблиця 1 – Порівняння ключових підходів до вибору комунікаційних стратегій для B2C і B2B бізнесу (власна 
розробка автора) 

Критерій B2C B2B  
Цільова аудиторія Індивідуальні споживачі, широкі маси Компанії, підприємства, корпоративні клієнти

Мотивація аудиторії 
Емоційна, імпульсна, потреба в статусі, зручності, 
задоволенні 

Раціональна, прагматична, орієнтована на ефективність

Стиль комунікації Емоційний, креативний, простий, переконливий Формальний, діловий, логічний, технічно обґрунтований
Тип повідомлень Яскраві слогани, образні метафори, емоційні тригери Детальна інформація, специфікації, бізнес-кейси

Тональність тексту Легка, дружня, персоналізована Стримана, професійна, експертна 
Тривалість циклу прийняття 

рішень 
Короткий, швидкий (часто одноосібний) Довготривалий, складний (багатоетапний, кілька 

рішень) 
Кількість осіб, що 

приймають рішення 
1 особа або сім’я Група осіб: закупівельники, менеджери, технічні експерти 

Основні канали комунікації 
Соціальні мережі, масова реклама, e-mail роз-
силки, сайт 

Персональні листи, LinkedIn, вебінари, галузеві конференції 

Мета комерційного тексту 
Залучити увагу, викликати емоції, спонукати до 
купівлі 

Надати аргументи, підвищити довіру, створити довго-
строкову цінність 

Тип контенту Візуально орієнтований, короткий, розважальний Інформативний, аналітичний, глибокий 
 

чіткого визначення цільової аудиторії, розуміння її мо-
тивацій і поведінкових моделей, а також застосування 
контенту як основного засобу формування ціннісної 
пропозиції. Водночас основні відмінності між B2C- та 
B2B-комунікацією виявляються, зокрема, в рівні емо-
ційної насиченості повідомлень, тривалості процесу 
прийняття рішень, кількості учасників купівельного про-
цесу, а також у вимогах до стилістичного оформлення 
контенту. 

Системний порівняльний аналіз засвідчує, що B2C-
модель ґрунтується переважно на одноетапному купі-
вельному циклі, який активується емоційним імпульсом, 
тоді як B2B-комунікація передбачає багаторівневу вза-
ємодію з участю представників різних рівнів управління, 
в межах якої провідну роль відіграє раціональне обґрун-
тування цінності комерційної пропозиції. Ці відмін-
ності безпосередньо впливають на вибір мовних засобів, 
способи структурування інформації та інтенсивність 
використання логічних і емоційних аргументів у комер-
ційних текстах. Відтак, у процесі оптимізації маркетин-
гових повідомлень доцільно враховувати не лише тех-
нічні характеристики контенту, а й соціально-психологічні 
особливості цільової аудиторії кожного сегмента [10]. 

Отже, ефективне розроблення комунікаційної стра-
тегії в межах B2B і B2C взаємодії потребує глибокого 
врахування специфіки сприйняття, очікувань, комуні-
кативних установок та тривалості взаємин з аудиторією. 
Саме зазначені параметри формують підґрунтя для ство-
рення релевантних комерційних текстів. Порівняльний 

аналіз основних характеристик взаємодії з цільовими 
групами подано у табл. 2. 

У сегментах B2B і B2C застосовуються диферен-
ційовані підходи до текстової оптимізації, які врахо-
вують як соціально-психологічні характеристики цільової 
аудиторії, так і особливості її мотиваційно-поведінкової 
моделі у прийнятті споживчого рішення. Відтак, персо-
ніфікація комунікативного повідомлення, його стиліс-
тична, лексична та структурна адаптація відповідно до 
типу аудиторії є визначальними чинниками створення 
ефективного комерційного тексту [11, с. 76]. 

У B2C-сегменті, де основною метою є залучення уваги 
масового споживача, схильного до прийняття рішень 
під впливом емоційних імпульсів і прагнення до осо-
бистої вигоди, текстова оптимізація орієнтована на зас-
тосування методів емоційного тригерингу, сторітелінгу, 
закликів до дії (call-to-action), а також інструментів SEO для 
підвищення онлайн-видимості. Комерційні тексти в цьому 
сегменті зазвичай характеризуються лаконічністю, ди-
намічністю, доступністю викладу, часто супроводжу-
ються візуальними елементами або мультимедійними 
вставками. Основні акценти зосереджено на персональній 
вигоді, створенні відчуття терміновості («обмежена пропо-
зиція», «лише сьогодні»), застосуванні соціальних доказів 
(відгуки, рейтинги, популярність продукту). Ефективність 
тексту додатково забезпечується за допомогою A/B-тесту-
вання заголовків, форматів подачі та структури з метою 
виявлення найрезультативнішого варіанту [12, с. 134]. 

Таблиця 2 – Взаємодія з цільовою аудиторією як основа вибору комунікаційної стратегії (власна розробка автора) 
Критерій взаємодії B2C B2B 

Тип цільової аудиторії Масова, неоднорідна, з різним рівнем освіче-
ності та потреб 

Вузька, професійна, спеціалізована, з конкретними 
запитами 

Основні потреби аудиторії Емоційне задоволення, комфорт, престиж, 
швидке розв’язання проблем 

Раціональність, рентабельність, ефективність, на-
дійність 

Очікування від комунікації Простота, швидкість реагування, розважаль-
ність, доступність 

Глибина змісту, професійність, деталізація, обґрун-
тованість 

Особливості сприйняття 
повідомлень 

Візуальне, емоційне сприйняття; швидке ухва-
лення рішень 

Аналітичне, логічне сприйняття; обдумані рішення 
після аналізу 

Частота взаємодії Часті, короткі контакти; миттєві реакції в соці-
альних мережах 

Періодичні контакти, довготривале формування 
довіри 

Основні інструменти комунікації SMM, email-маркетинг, push-повідомлення, ін-
флюенсери, сторітелінг 

Бізнес-презентації, особисті зустрічі, професійні 
листи, вебінари 

Рівень персоналізації Середній, базується на сегментації за пове-
дінкою та інтересами 

Високий, з урахуванням специфіки бізнесу і 
попередньої взаємодії 

Роль емоцій у взаємодії Визначальна: формують імпульс до покупки Другорядна: пріоритетне значення мають довіра, 
логіка, цифри 

Очікувана тривалість відносин Короткострокова (одноразова чи епізодична 
покупка) 

Довгострокова (партнерські відносини, повторні 
угоди) 

Ризик невідповідності 
повідомлення 

Високий – швидка втрата уваги за не акту-
альності або перенавантаження 

Високий – втрата довіри або інтересу за не-
професійної комунікації 
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Натомість у B2B-сегменті оптимізація комерційних 
текстів ґрунтується на аналітичному підході, що зумов-
лено необхідністю звернення до професійної аудиторії, 
яка приймає рішення на основі раціонального аналізу, 
економічної доцільності та стратегічної перспектив-
ності пропозиції. У таких текстах домінують логічна 
аргументація, чітка структура, насиченість фактоло-
гічним матеріалом, застосування професійної терміно-
логії відповідно до галузевої специфіки. Основними 
формами текстів є лонгріди, white papers, кейс-стаді, 
технічні описи, аналітичні публікації експертного ха-
рактеру, спрямовані на демонстрацію компетентності, 
надійності та довгострокових переваг співпраці. Значну 
роль відіграє персоналізація через сегментування ауди-
торії за критеріями галузевої належності, масштабів 
бізнесу та функціональних обов’язків посадових осіб 
(зокрема, окремий підхід до представників закупівельних 
департаментів, технічних директорів, фінансових ана-
літиків тощо). Додатковим інструментом є створення 
контенту, що відповідає окремим етапам воронки про-
дажів – від «пробудження інтересу» до «обґрунтування 
рішення» та «підтвердження вигоди» [13, с. 76]. 

У сегменті B2B оптимізація комерційних текстів часто 
передбачає інтеграцію з автоматизованими системами 
лідогенерації та CRM-платформами, що забезпечує мож-
ливість відстеження ефективності окремих фраз, заго-
ловків або структурних елементів тексту з подальшим 
їх вдосконаленням на основі зібраних аналітичних даних. 
Такий підхід дає змогу здійснювати динамічну адап-
тацію контенту відповідно до поведінкових індикаторів 
цільової аудиторії. У текстах B2B важливим є форму-
вання довіри до бренду або компанії, підтвердження 
професійної компетентності, дотримання стриманої, 
логічно вивіреної манери викладу з мінімальним засто-
суванням емоційної лексики. Водночас допустимим є 
застосування соціальних доказів у вигляді кейсів, прик-
ладів успішної співпраці, сертифікацій, статистичних 
або дослідницьких даних, що підсилюють довіру та ар-
гументують доцільність взаємодії. 

Беручи до уваги зазначені відмінності у структурі, 
функціях і стилістичних особливостях комерційних текстів 
залежно від цільового сегмента, доцільним є системне 
узагальнення основних методів їхньої оптимізації з 
урахуванням специфіки B2B та B2C-комунікацій [13, с. 493]. 
Проведення порівняльного аналізу дає змогу чітко іден-
тифікувати зміну комунікативних акцентів, трансфор-
мацію стилістики та застосування релевантних інстру-
ментів залежно від характеру взаємодії з аудиторією. У 
табл. 3 наведено основні методи оптимізації комерційного 
контенту в середовищах B2B і B2C, що дає змогу глибше 

усвідомити розбіжності в підходах до побудови текстів 
і підвищити ефективність контентної стратегії. 

Ефективна адаптація текстового контенту до спе-
цифіки B2B та B2C сегментів є важливим інструментом 
підвищення рівня конверсії та досягнення цільових 
бізнес-результатів [14, с. 86]. У B2C-комунікації доцільно 
зосереджуватись на створенні емоційного зв’язку зі 
споживачем, застосовуючи яскраві заголовки, елементи 
сторітелінгу, персоналізовані звернення та заклики до 
дії, які апелюють до потреб, бажань або болю цільової 
аудиторії. Тексти мають бути лаконічними, легко про-
читуваними, адаптованими під мобільні пристрої, із 
застосуванням технік A/B тестування для оптимізації 
заголовків та контентних блоків. Важливо забезпечити 
швидку трансляцію основної вигоди для клієнта в межах 
перших кількох секунд взаємодії з повідомленням. 

Натомість для B2B-середовища доцільно фокусуватися 
на раціональних аргументах, доказовій базі та демонстрації 
експертизи [15]. Текстовий контент має будуватися нав-
коло ціннісної пропозиції, що підкреслює економічну 
ефективність, технічні переваги або інноваційність про-
дукту чи послуги. Доцільно застосовувати структуровану 
подачу інформації (наприклад, у вигляді лонгрідів, white 
papers або кейсів), деталізовану аналітику, цитування 
релевантних джерел та професійних відгуків. Значну 
увагу варто приділяти адаптації текстового контенту до 
професійних ролей осіб, відповідальних за прийняття 
рішень з урахуванням їхніх функціональних повноважень, 
інформаційних потреб, очікувань та мотиваційних ус-
тановок. 

В обох сегментах необхідно інтегрувати текстовий 
контент у загальну стратегію омніканальної комунікації, 
синхронізуючи повідомлення з візуальним оформленням, 
навігацією сайту, e-mail-розсилками, соціальними ме-
режами та SEO-оптимізацією. Крім того, важливо пос-
тійно проводити аналітику користувацької поведінки 
та оновлювати текстовий контент відповідно до змін у 
вподобаннях аудиторії та ринкових трендів.  

Так, оптимізація комерційних текстів для B2C і B2B 
сегментів базується на кардинально різних підходах, 
що зумовлено відмінностями в поведінці аудиторії, кон-
тексті прийняття рішень та характері комунікації. Якщо 
B2C орієнтовано на стимуляцію швидкої купівлі через 
емоції та візуальний імпульс, то B2B потребує страте-
гічного переконання через логіку, докази і професійний 
діалог. Ефективне поєднання зазначених методів з ура-
хуванням цифрових технологій і персоналізованого 
підходу дає змогу значно підвищити результативність 
маркетингової комунікації в обох сегментах. 

Таблиця 3 – Основні методи оптимізації комерційних текстів у B2B та B2C сегментах (власна розробка автора) 
Критерій B2C  B2B  

Ціль тексту Швидке захоплення уваги, стимулювання ім-
пульсної покупки 

Побудова довіри, надання доказової бази для раціона-
льного прийняття рішення 

Тональність і стиль Емоційна, доступна, дружня, часто з гумором Формальна, професійна, нейтральна, іноді технічна 
Формати контенту Короткі пости, банери, промостатті, слогани, 

e-mail розсилки, сторітелінг 
Аналітичні статті, кейс-стаді, white papers, технічні описи, 
лонгріди 

Методи переконання Емоційні тригери (страх, бажання, радість), 
соціальний доказ, обмеження часу/кількості 

Факти, цифри, аналітика, ROI (окупність інвестицій), 
професійні кейси, рекомендації 

Структура тексту Заголовок – основна вигода – емоційний тригер 
– заклик до дії 

Проблема – рішення – переваги – кейс або приклад – 
заклик до подальшої взаємодії 

Персоналізація Мінімальна, зазвичай масова (іменне звертання, 
поведінкова аналітика) 

Висока, адаптація під конкретну галузь, масштаб біз-
несу або роль особи в прийнятті рішення 

Додаткові інструменти A/B тестування заголовків, UX-тексти, SEO, 
інтеграція з соцмережами 

CRM-аналітика, контент-маркетинг, сегментація лід-
магнітів, інтеграція з sales-фанелями 
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ВИСНОВКИ 
У дослідженні виявлено, що основні відмінності між 

цільовими аудиторіями B2B і B2C сегментів полягають 
у мотиваційній спрямованості та характері прийняття 
рішень. Для споживачів B2C характерна емоційно забарв-
лена поведінка, орієнтована на задоволення особистісних 
потреб, із високою чутливістю до імпульсних стимулів, 
брендової привабливості та цінових характеристик. 
Натомість представники B2B аудиторії демонструють 
раціональний підхід до вибору, ґрунтуючись на критеріях 
економічної доцільності, функціональності продукту, 
стратегічної вигоди та професійної репутації постачальника. 

Контент, спрямований на B2C сегмент, характеризується 
яскравими заголовками, емоційно насиченими форму-
люваннями, персоналізацією звернення та широким 
застосуванням закликів до дії. Натомість B2B тексти 
тяжіють до формального стилю, структурованості, фак-
тологічної аргументації, спеціалізованої термінології та 
демонстрації експертного підходу. 

У дослідженні розглянуто сучасні методи копірай-
тингу та текстової оптимізації, серед яких основну роль 
відіграють сегментація аудиторії, A/B тестування, зас-
тосування сторітелінгу, технік SEO та принципів UX-

писання. Встановлено, що вибір конкретних методів 
має базуватися на точному розумінні особливостей ці-
льової аудиторії та маркетингових цілей бізнесу. 

На основі здійсненого аналізу розроблено комплекс 
практичних рекомендацій, спрямованих на адаптацію 
текстового контенту до потреб і очікувань споживачів 
B2B та B2C сегментів. Зокрема, для підвищення кон-
версії у B2C середовищі доцільно застосовувати емо-
ційно залучений, лаконічний контент з виразною виго-
дою для споживача, тоді як для B2B – створювати ра-
ціонально обґрунтовані, структуровані матеріали з ак-
центом на довіру, економічну ефективність і професіоналізм. 

Перспективи подальших досліджень полягають у 
розширенні емпіричної бази для вивчення ефективності 
різних комунікаційних стратегій та копірайтингових 
технік у B2B і B2C сегментах з урахуванням галузевої 
специфіки, регіональних відмінностей та рівня цифрової 
зрілості бізнесу. Доцільним також є проведення кіль-
кісних і якісних досліджень реакції цільової аудиторії 
на різні мовностилістичні моделі комерційних текстів, 
а також аналіз поведінкових метрик (CTR, CR, time on 
page тощо) у контексті текстової оптимізації. 
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OPTIMIZATION OF COMMERCIAL TEXTS FOR B2B AND B2C SEGMENTS:  
METHODS OF INFLUENCING THE TARGET AUDIENCE 

Introduction. In the context of increasing competition and rapid changes in the digital environment, effective communication 
with the target audience is a key factor in commercial success for both B2B and B2C segments. Commercial texts play a crucial role 
in attracting clients, building brand trust, and boosting conversion rates. At the same time, differences in motivational and 
behavioral characteristics of consumers across business environments require flexible approaches to creating and optimizing textual 
content. This highlights the need for a systematic analysis of copywriting methods and textual communication strategies. 

The purpose of the paper is to identify the features of commercial text optimization considering the specifics of B2B and B2C 
segments, as well as to develop practical recommendations for increasing the effectiveness of content depending on the target 
audience type. The study applies methods of comparative analysis and systematization of theoretical sources. To present the results 
analytically, tabular visualization of key characteristics and communication approaches in B2B and B2C segments is used. 

Results. The paper identifies fundamental differences in how B2B and B2C audiences perceive textual information. Linguistic, 
stylistic, structural, and motivational features of commercial texts in each segment are analyzed. Comparative analytical tables are 
developed, outlining approaches to communication strategies, interaction with target audiences, and text optimization methods. A set 
of practical recommendations is proposed for content adaptation aimed at increasing engagement and conversion rates. 

Conclusions. It is concluded that successful textual communication in the digital space must be closely aligned with the 
psychological, behavioral, and professional characteristics of the target audience. The proposed recommendations can be applied in 
the fields of digital marketing, copywriting, and brand communications. Prospects for further research include the study of 
behavioral responses to various content formats, taking into account industry specifics and the use of artificial intelligence tools. 

Keywords: market specifics, strategic approaches, target audience, information environment, copywriting 
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ПРОЦЕДУРИ АУДИТУ ФІНАНСОВОЇ ЗВІТНОСТІ КРИПТОВАЛЮТНОЇ БІРЖІ ТА ЇХ 
ТЕХНОЛОГІЧНА ПОСЛІДОВНІСТЬ 

Статтю присвячено вдосконаленню аудиту фінансової звітності централізованих криптовалютних бірж з урахуванням 
специфіки цифрового середовища. Визначено, що блокчейн-природа активів, їх висока волатильність, кіберризики й регуляторна 
фрагментація створюють загрози викривлення звітності, які не охоплюються чинними МСА. Метою дослідження є 
розроблення технологічної послідовності аудиторських процедур, що поєднує класичні стандарти з інструментами блокчейн-
верифікації. У результаті запропоновано ризик-орієнтований алгоритм, що включає тестування контролів доступу, 
підтвердження резервів через криптографічні докази і вибіркову перевірку транзакцій. У висновках обґрунтовано переваги 
інтегрованої моделі аудиту для підвищення прозорості, достовірності та стійкості криптовалютної екосистеми. 

Ключові слова: аудит криптовалют, підтвердження активів, блокчейн-аналітика, аудиторські ризики, суттєвість, 
тестування контролів, верифікація транзакцій, фінансова звітність 

 

ВСТУП 
Зростаюче поширення криптовалют як фінансових 

інструментів та поява численних централізованих бірж 
обумовлюють потребу у розробленні надійних ауди-
торських процедур, що здатні забезпечити достовір-
ність фінансової звітності таких суб’єктів. Однак чинні 
міжнародні стандарти аудиту (МСА) не враховують 
повністю специфіку цифрових активів, криптографічних 
механізмів верифікації та розподіленої природи блок-
чейн-інфраструктур. Аудит криптовалютних бірж усклад-
нюється численними викликами: безперервністю торгів, 
кібератаками, мультиюрисдикційним регулюванням, збе-
ріганням активів у криптогаманцях, нестабільністю цін 
та ризиком шахрайства. 

Проблема ускладнюється відсутністю уніфікованих 
процедур перевірки даних з блокчейну, інтеграції під-
твердження резервів, а також інтерпретації норма-
тивних актів різних країн. Тоді як цифрові активи на-
бирають ваги у глобальних фінансах, наукова та прак-
тична спільнота стикається з викликом: як забезпечити 
прозорість і достовірність звітності криптовалютних плат-
форм. Це питання набуває особливої актуальності у світлі 
частих зловживань на ринку, що підривають довіру ін-
весторів і регуляторів. У цьому контексті дослідження 
процедур аудиту криптовалютної біржі набуває страте-
гічного значення як для наукових завдань, так і для ви-
рішення прикладних проблем у сфері цифрових фінансів. 

Концептуальні засади цифрових активів закладено 
у працях S. Nakamoto [1], які визначили децентралізо-
вану природу блокчейна та викликали хвилю дослі-
джень з бухгалтерського обліку й аудиту. Подальші зу-
силля PwC [2] та FATF [3] окреслили ризики кібербез-
пеки й регуляторні вимоги AML/KYC, що лягли в ос-
нову сучасних підходів до ідентифікації ризиків бірж. 
EY [4], ISACA [6] і KPMG [7] розробили перші мето-
дики оцінювання внутрішніх контролів, однак їхня прак-
тична апробація обмежена кейс-стаді окремих бірж. 

Питання облікової класифікації та оцінювання крипто-

активів висвітлено у документах Міжнародних стандартів 
фінансової звітності (МСФЗ) [5] та Ради зі стандартів 
фінансового обліку (FASB) [10], де запропоновано трак-
тувати їх як нематеріальні активи, проте конкретні 
алгоритми переоцінки й тестування на знецінення зали-
шаються дискусійними. Рада з нагляду за бухгалтерським 
обліком публічних компаній (PCAOB) [8] і Deloitte [9] 
акцентували на необхідності ончейн-підтвердження ре-
зервів, але не надали інтегрованого фреймворку з ви-
бірковими процедурами перевірки транзакцій. 

Дослідження ICAEW [23] вказує на потребу пере-
гляду процедур перевірки транзакцій в межах юрисдикцій 
з різними регуляторними режимами. В академічному 
дискурсі Dai & Vasarhelyi [14] аргументували доціль-
ність безперервного аудиту блокчейнів, а Oosthoek & 
Doerr [15] та Cong & He [16] зосередилися на юридичних 
та смарт-контрактних ризиках, проте питання узго-
дження таких підходів з МСА залишилося відкритим. 
Емпіричні дослідження Messari [17] та Bayes Business 
School [24] довели високий рівень розбіжностей в даних 
про обсяги торгів і ціни, що посилює виклики у верифі-
кації доходів. The CPA Journal [19] розглядає відповідність 
МСА. Chainalysis [11] і Elliptic [12] висвітлюють новітні 
аналітичні інструменти для виявлення підозрілих транз-
акцій, що застосовуються в аудиті високоризикових крипто-
платформ. 

Водночас значна частина наявних напрацювань за-
лишається на рівні концептуального осмислення проблем, 
не пропонуючи структурованих методик впровадження 
ризик-орієнтованого аудиту у практику бірж. Обмеженням 
багатьох досліджень є відсутність комплексної інтег-
рації процедур підтвердження резервів, мультипідпису, 
верифікації на блокчейні та традиційних контрольних 
механізмів. Також практично не висвітлені аспекти адап-
тації процедур до особливостей нових криптовалютних 
продуктів – NFT, стейкінгу, DeFi-протоколів. 

Істотною проблемою є відсутність єдиних критеріїв 
визначення суттєвості та матеріальності для волатильних 

 О.А. ПЕТРИК, О.В. ДЯК, 2025 
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криптоактивів; чинні рекомендації МСФЗ і FASB містять 
лише загальні рамки, що не враховують 24/7-торгівлю 
та фрагментовану ліквідність. Другим невирішеним ас-
пектом залишається стандартизація процедур «proof-
of-reserves»: різні біржі застосовують несумісні крипто-
графічні схеми, унеможливлюючи порівнянність резуль-
татів аудиту [16]. Ще одну проблему становить брак ін-
теграції безперервного аудиту з аналітикою в реаль-
ному часі: наявні моделі зосереджено на ретроспективних 
тестах вибірки й ігнорують можливість автоматизованого 
моніторингу потоків транзакцій [14]. Також недостатню 
увагу приділено оцінюванню ризиків нових продуктів 
DeFi та NFT, що швидко інтегруються у бізнес-модель 
бірж, але залишаються поза фокусом традиційних виз-
начених МСА процедур [25]. 

Причини таких прогалин полягають у швидкості тех-
нологічних змін, фрагментарному регуляторному полі 
та відсутності консолідованої міждисциплінарної методики, 
що об’єднала б знання з бухгалтерського обліку, крип-
тографії та регуляторики. Усунення цих недоліків не-
обхідне для забезпечення достовірності фінансової звіт-
ності, зміцнення довіри інвесторів і запобігання системним 
ризикам на ринку цифрових активів. Так, проведене 
авторами дослідження заповнює прогалину, пропонуючи 
практичну модель аудиту криптовалютної біржі, що ґрун-
тується на комбінуванні процедур підтвердження активів 
у ланцюжку, тестування контролів та аналітичної пере-
вірки операцій за допомогою інструментів блокчейн-
моніторингу. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
У дослідженні застосовано методологію ризик-орі-

єнтованого аудиту, адаптовану до цифрового середовища. 
Аналіз виконано на прикладі централізованих бірж, що 
оперують на ринках з підвищеним регуляторним на-
вантаженням. Методи дослідження: аналіз нормативних 
документів (МСА, IFRS, FASB), компаративний аналіз 
публікацій професійних організацій (FATF, PCAOB, EY), 
а також експертне моделювання технологічної послі-
довності аудиту. Обрано змішану стратегію: тестування 
контролів, автоматизоване підтвердження транзакцій, 
статистична вибірка через API-інтерфейси та аналі-
тичні процедури, засновані на агрегаторах даних (Chain-
alysis, Elliptic, CoinMarketCap). Особливу увагу приділено 
комбінованим методам підтвердження резервів (крипто-
графічна верифікація та сторонні підтвердження). 

МЕТА статті – розроблення структурованої моделі 
аудиту централізованої криптовалютної біржі, яка вра-
ховує специфіку цифрових активів, блокчейн-інфраструк-
тури та динамічного регуляторного середовища. Для 
досягнення цієї мети поставлено такі завдання: визна-
чити основні ризики аудиту криптобірж, включаючи во-
латильність активів, технологічні загрози, правові вимоги 
та шахрайство; запропонувати процедури оцінювання 
внутрішнього контролю, адаптовані до цифрового се-
редовища, включаючи контроль доступу, мультипідпис, 
авторизацію транзакцій; розробити алгоритм підтвер-
дження активів в блокчейні, включаючи методи on-
chain верифікації та третєстороннього депозитарного 
підтвердження; обґрунтувати доцільність застосування 
безперервного аудиту із застосуванням аналітичних інст-
рументів для моніторингу високоризикових транзакцій; 
запропонувати методику оцінювання справедливої вар-

тості цифрових активів у контексті міжнародних стан-
дартів фінансової звітності; надати практичні рекомен-
дації із вдосконалення аудиторських протоколів у сфері 
цифрових активів. 

Реалізація цих цілей дає змогу сформувати уніфіко-
вану рамку для проведення ефективного й достовір-
ного аудиту у криптовалютній індустрії, забезпечуючи 
дотримання принципів прозорості, надійності та від-
повідності глобальним стандартам. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Проведення аудиту криптовалютної біржі пов'язане 

з низкою складних проблем, які виходять за рамки тра-
диційних методів аудиту, що застосовуються у звичайних 
фінансових установах. Ці труднощі виникають під впливом 
кількох взаємопов'язаних факторів: глобальний і безпе-
рервний характер торгівлі цифровими активами, крип-
тографічна основа транзакцій, надзвичайна волатиль-
ність цін на криптовалюту та регуляторне середовище, 
що швидко розвивається і регулює діяльність таких 
платформ.  

Етап планування аудиту є фундаментом, на якому 
будується решта його завдань. Аудитори повинні роз-
робити чіткий, структурований план, який включає гли-
боке розуміння бізнес-моделі біржі, ландшафту ризиків, 
системи внутрішнього контролю та відповідних зовнішніх 
нормативних актів. Цей план встановлює обсяг завдання, 
визначає ключовий персонал і ресурси, а також виз-
начає критичні сфери, які потребують підвищеної уваги. 

Перед початком виконання завдань з аудиту ауди-
тори повинні мати глибоке розуміння бізнес-моделі крип-
товалютної біржі, зокрема характеру її активів, опера-
ційних юрисдикцій та конкретних продуктів і послуг, 
які вона пропонує. Це особливо важливо в криптова-
лютному секторі через високу варіативність біржових 
структур, моделей зберігання та користувацьких інтер-
фейсів. Таке розуміння має бути задокументоване за до-
помогою попередніх зустрічей з керівництвом, аналізу 
системної документації та процедур, які відстежують 
життєвий цикл транзакцій від депозиту користувача до 
виведення коштів. 

Ретельне оцінювання ризиків є наріжним каменем 
ефективного планування аудиту. У сфері криптовалютних 
бірж ризик, притаманний біржам, часто перевищує ри-
зики багатьох традиційних галузей через низку від-
мінних рис: 

1. Волатильність ринку. Криптовалюти, такі як Bit-
coin або Ethereum, можуть зазнавати швидких цінових 
коливань, іноді протягом декількох годин або навіть 
хвилин. Ці швидкі зміни створюють значні ризики ви-
мірювання та оцінювання, які можуть призвести до сут-
тєвих викривлень у фінансовій звітності, якщо їх ре-
тельно не враховувати. Наприклад, коли біржа володіє 
значними обсягами певної монети, рух ціни в бік зни-
ження поблизу звітної дати може кардинально змінити 
оцінювання активів, потенційно залишаючи керівництву 
недостатньо часу для точного відображення знецінення 
або переоцінки. 

2. Кібербезпека та технологічні ризики. Криптова-
лютні біржі є частою мішенню для хакерів, зважаючи 
на можливість отримання великих прибутків від доступу 
до гаманців користувачів або приватних ключів [2]. Одна-
єдина кібератака може призвести до значних фінансових 
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та репутаційних втрат. Оцінювання надійності ІТ-сис-
тем та оцінювання того, наскільки ефективно біржа за-
хищає свої гарячі та холодні гаманці, є життєво важ-
ливими кроками у визначенні того, чи можна довіряти 
звітним балансам біржі. 

3. Питання регуляторного та правого характеру. 
Криптовалютні біржі часто працюють у декількох юрис-
дикціях, кожна з яких має власні правові норми з про-
тидії відмиванню грошей (AML) та вимог «Знай свого 
клієнта» (KYC) [3]. Невиконання цих вимог може приз-
вести до великих штрафів, примусового призупинення 
діяльності або інших регуляторних втручань, які сут-
тєво впливають на фінансовий стан біржі. Тому на етапі 
планування аудитори повинні визначити, які нормативно-
правові акти застосовуються, та оцінити стратегії ке-
рівництва з їх дотримання. 

4. Зберігання активів. Фундаментальним питанням 
аудиту криптовалютних бірж є те, чи належно плат-
форма відокремлює депозити клієнтів від власних активів 
[4]. Змішані активи можуть спотворювати фінансову 
звітність, особливо якщо біржа ненавмисно розглядає 
активи клієнтів як частину власного капіталу. Така не-
правильна класифікація створює не лише проблеми з 
оцінюванням, але й юридичну невизначеність стосовно 
права власності та контролю над цими активами. 

5. Ризик шахрайства. Як і в будь-якому суб’єкті 
аудиту цей ризик наявний, але має свою специфіку. 
Криптовалютні біржі можуть брати участь у «відми-
ванні» коштів або надавати неправдиві дані про свої 
активи, що може призвести до загрози банкрутства або 
судових справ з можливістю закриття. 

Перераховуючи ці ризики та оцінюючи їх ймовір-
ність настання і вплив, аудитори зосереджують свою 
увагу на певних об’єктах та операціях, застосовуючи 
принцип аудиту, що базується на оцінці ризиків. Цей 
принцип гарантує, що більше часу та ресурсів виділя-
ється на сфери, де ймовірність суттєвих викривлень є 
найвищою. 

У рамках аудиту необхідно оцінити ризик засобів 
контролю, який у криптографічному контексті включає: 
доступ до приватних ключів та гарячих гаманців; механізми 
авторизації для переказу коштів; розподіл обов'язків у 
системному адмініструванні; застосування гаманців з 
мультипідписом та протоколів резервного копіювання 
ключів. Недоліки контролю в будь-якій з цих сфер можуть 
вимагати проведення масштабної перевірки у суті. 

Після визначення ризиків та засобів їх контролю нас-
тупним етапом є розроблення індивідуальної стратегії 
аудиту, що визначає загальний підхід до збору достатніх 
та належних доказів. На перший план виходять кілька 
стратегічних міркувань: 

Поріг суттєвості. У контексті нестабільних крипто-
валютних ринків встановлення чітких порогів суттєвості 
часто є більш складним завданням, ніж у більш стабільних 
галузях [5]. Визначення суттєвості для аудиту крипто-
валютних бірж вимагає ретельного врахування як кіль-
кісних, так і якісних факторів. Хоча традиційні показ-
ники, що базуються на відсотках від загальних активів 
або доходів, можуть слугувати відправною точкою, ауди-
тори повинні враховувати інші фактори: відносну зна-
чущість різних криптовалют, що зберігаються, важли-
вість тверджень про зберігання для користувачів фі-
нансової звітності, регуляторні пороги, які можуть спри-

чинити додаткові вимоги, міркування суспільного інтересу 
з огляду на високу видимість сектору криптовалют [6]. 

Суттєвість повинна бути встановлена як на рівні фі-
нансової звітності, так і для конкретних тверджень, по-
в'язаних з криптовалютами, з особливою увагою до активів, 
що зберігаються в «гарячих гаманцях», через їх підви-
щений профіль ризику. 

Обсяг аудиторських процедур. Криптовалютні біржі 
можуть здійснювати різноманітні операції – від спотової 
торгівлі до ф'ючерсів, маржинального кредитування, 
стейкінгових послуг та інші. Кожну з цих сфер пов'язано 
з певними ризиками. Ретельне визначення обсягу аудиту 
гарантує, що всі основні потоки доходів, зобов'язання 
та операційні сегменти буде включено у сферу аудиту [7]. 
Виключення будь-якого сегмента з високим рівнем ри-
зику може залишити аудитора вразливим до помилок. 

Часові рамки та ресурси. Ринки криптовалют пра-
цюють безперервно. Торгівля відбувається цілодобово, 
а це означає, що тестування на відсікання ускладню-
ється, і журнали транзакцій значно зростають з кожним 
днем [8]. Щоб вирішити ці питання, аудиторська група 
повинна визначити, коли відбуватиметься проміжне тес-
тування, як проводитимуться процедури наприкінці року 
та чи потрібні спеціалізовані ІТ-аудитори або зовнішні 
експерти з блокчейну. 

Координація з експертами з правових та регуля-
торних питань. Оскільки багато правових режимів ще 
не завершили розроблення чітких, єдиних правил для 
цифрових активів, співпраця з юрисконсультами або фа-
хівцями з комплаєнсу може гарантувати, що стратегія 
аудиту враховує динамічний регуляторний ландшафт [9]. 
Така координація часто допомагає в інтерпретації не-
щодавно виданих керівних принципів, які може бути 
ще не кодифіковано у стандартну практику бухгалтер-
ського обліку. 

Такий структурований підхід до стратегії аудиту діє 
як дорожня карта, що спрямовує групу з виконання зав-
дання через складну екосистему криптовалютних бірж. 
Завдяки ретельному стратегічному плануванню аудитори 
можуть систематично перевіряти сфери підвищеного ри-
зику, не занурюючись у хитросплетіння операцій з циф-
ровими активами. 

Наступним елементом аудиторської перевірки є оці-
нювання системи внутрішнього контролю криптова-
лютної біржі, яка є сполучною ланкою між визначеною 
стратегією аудиту та реальним виконанням аудитор-
ських тестів. Надійна система внутрішнього контролю, 
якщо вона функціонує ефективно, може зменшити обсяг 
тестування у суті, необхідний для перевірки певних твер-
джень. Ефективний внутрішній контроль є наріжним ка-
менем фінансової доброчесності, особливо для крипто-
валютних бірж, де ризик незаконного привласнення ак-
тивів, кібератак та маніпулювання системою значно під-
вищений. Однак слабкі або погано розроблені системи 
контролю, особливо в технологічно складних умовах, 
таких як криптовалютна біржа, завжди вимагають більш 
глибокої перевірки статей фінансової звітності. Уза-
гальнену схему оцінювання та тестування системи внут-
рішнього контролю зображено на рис. 1. 

Розглянемо детальніше ключові аспекти тестування 
контролів криптовалютної біржі. 
Управління приватними ключами та контроль доступу. 
Можливо, найбільш важливим елементом внутрішнього  
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Рис. 1. Елементи оцінювання та тестування внутрішніх 
контролів криптовалютної біржі (узагальнено авторами 

на основі аналізу [2, 8]) 

контролю для криптовалютної біржі є захист приватних 
ключів, які дають змогу здійснювати транзакції з певних 
адрес гаманців [10]. Надійні засоби контролю часто вклю-
чають гаманці з декількома підписами – коли для пере-
казу коштів потрібні два або більше різних дозволів, і 
розмежування прав доступу, гарантуючи, що жодна 
особа не володіє необмеженим контролем над вели-
кими запасами цифрових активів. 

Авторизація та реєстрація транзакцій. Враховуючи 
величезний обсяг торгів, автоматизовані торгові системи 
та потенціал мікротранзакцій, дуже важливо, щоб біржа 
вела вичерпні журнали, які деталізують кожну транзакцію. 
Аудитори повинні оцінити, чи захищені ці журнали від 
несанкціонованого втручання, чи активно відстежують 
їх внутрішні команди управління ризиками біржі на пред-
мет виявлення незвичайних торгових схем, а також чи 
ретельно відстежуються зміни в журналах і чи підля-
гають вони наглядовому контролю [11]. 

Заходи з дотримання вимог AML та KYC. Оскільки 
регуляторні штрафи можуть суттєво вплинути на фі-
нанси біржі, аудитори повинні перевірити, наскільки ре-
тельно біржа впроваджує перевірки AML та KYC [12]. 
Це включає перевірку того, що ідентифікаційні дані ко-
ристувачів підтверджуються, що підозріла діяльність 
оперативно фіксується і повідомляється, і що є адекватні 
протоколи для заморожування або розслідування проб-
лемних рахунків. Недоліки в цих сферах можуть свід-
чити про загальний брак організаційної дисципліни, що 
може поставити під загрозу надійність фінансової звітності. 

Плани реагування на інциденти та відновлення. Навіть 
найнадійніші системи можуть стати жертвами неперед-
бачуваних збоїв або складних кібератак. Аудитори по-
винні проаналізувати протоколи реагування на інциденти 
на біржі, щоб переконатися, що вони належно забезпе-
чують безперервність роботи та захист активів [6]. Еле-
ментами такої перевірки є наявність резервних копій, 
чітко визначені процедури ескалації, а також політики, 
що детально описують, як керівництво повідомляє про 
порушення безпеки регуляторам і зацікавленим сторонам. 

Добре задокументоване, ретельно перевірене сере-
довище контролю надає впевненість аудитору в тому, 

що фінансові дані біржі менш схильні до маніпуляцій 
або випадкових викривлень. Якщо аудитори виявляють 
недоліки контролю, їм необхідно провести розширені 
процедури у суті, щоб підтвердити повноту і точність 
звітних балансів і операцій біржі. 

Найбільш вагому частину аудиту складають процедури 
у суті. Паралельно з тестуванням засобів контролю або 
після нього аудитори виконують процедури по суті, 
призначені для отримання прямих доказів достовір-
ності конкретних залишків на рахунках, розкриття ін-
формації та класів транзакцій. В аудиті криптовалютних 
бірж ці процедури повинні бути адаптовані до унікальних 
атрибутів цифрових активів, але водночас відповідати 
встановленим нормам аудиту, таким як МСА або 
рекомендації PCAOB у США [13]. 

Верифікація балансів активів у ланцюжку є одним з 
найбільш характерних аспектів аудиту криптовалютних 
бірж. У своїй суті блокчейн є децентралізованою бухгал-
терською книгою, доступною для будь-кого, хто має 
відповідні інструменти: 
 Підтвердження в ланцюжку. Застосовуючи 

загальнодоступні дослідження блокчейнів, аудитори можуть 
незалежно підтвердити цифрові активи, пов'язані з конк-
ретною адресою гаманця, станом на певну дату [14]. 
Так, вони отримують рівень прозорості, який рідко мож-
ливий у традиційних банківських системах, де залежність 
від зовнішніх підтверджень має першорядне значення. 
Така прозорість також знижує ризик змови між суб'єктом, 
що підлягає аудиту, та зовнішніми третіми сторонами. 
 Підтвердження депозитарного зберігання від 

третіх осіб. Деякі біржі вирішують передати зберігання 
своїх цифрових активів на аутсорсинг спеціалізованим 
зберігачам, які пропонують безпеку інституційного рівня. 
У таких випадках аудитор отримує підтвердження без-
посередньо від зберігачів, аналогічно до отримання бан-
ківських виписок під час звичайного аудиту. Однак 
аудитори повинні бути уважними до специфіки депози-
тарних угод і перевіряти, чи дійсно активи зареєстро-
вані на ім'я біржі або чи існують адекватні трастові 
угоди. 
 Протоколи підтвердження резервів. У просторі 

цифрових активів з'являється нова практика – публікація 
протоколів підтвердження резервів, де біржа застосовує 
криптографічні методи, щоб продемонструвати, що 
баланси в ланцюжку відповідають сукупним зобов'язанням 
користувачів, записаним у її внутрішній книзі [16]. Ауди-
тори, які перевіряють підтвердження резервів, повинні 
оцінити криптографічну методологію на предмет ціліс-
ності та повноти, переконавшись, що жоден гаманець 
не пропущено і що не включено фальшивих залишків 
на гаманцях. 

Враховуючи колосальний обсяг транзакцій, що здійс-
нюються на біржах з високим трафіком, перевірка точ-
ності цих транзакцій створює як логістичні, так і тех-
нічні перешкоди: 

1. Вибірка транзакцій та аналіз даних: Збалансоване 
поєднання статистичної та експертної вибірки допо-
магає визначити репрезентативну підгрупу транзакцій 
для більш ретельного вивчення [17]. Автоматизований 
аналіз даних може виявити аномалії, такі як незвично 
великі транзакції, численні швидкі транзакції з однієї 
IP-адреси або транзакції, здійснені за неринковими ці-
нами. Ці транзакції з високим ризиком вимагають більш 
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глибокого розслідування для визначення їхньої легі-
тимності та правильного обліку. 

2. Процедури відключення: На відміну від традиційних 
ринків цінних паперів, які зазвичай закриваються у виз-
начений час, торгівля криптовалютою відбувається без-
перервно. Тому аудитори повинні переконатися, що транз-
акції, здійснені напередодні звітної дати, зареєстровані 
у відповідному періоді [18]. Це часто передбачає порів-
няння часових міток транзакцій у блокчейні із запи-
сами в бухгалтерському обліку суб'єкта господарю-
вання для підтвердження відповідності. 

3. Перевірка розрахунків. Оскільки між виконанням 
угоди й остаточним розрахунком у мережі може бути 
часовий лаг, особливо якщо біржа застосовує внутрішні 
книги замовлень для позамережевих транзакцій, узго-
дження розрахункових записів з фактичними підтвер-
дженнями в блокчейні має вирішальне значення [19]. 
Будь-які розбіжності можуть свідчити про операційні 
помилки або потенційні шахрайські дії. 

Важливо довести, що біржа законно контролює га-
манці, на які вона претендує. Адреси в блокчейні є 
псевдонімами, тому знання публічної адреси не є дос-
татнім доказом права власності. Найпоширеніший метод 
полягає в тому, що суб'єкта просять підписати повідомлення 
з викликом: наприклад, випадковий рядок, за допо-
могою приватного ключа, пов'язаного з гаманцем. Пе-
ревіряючи цей підпис за допомогою відкритого ключа, 
аудитори отримують значну впевненість у тому, що га-
манець дійсно знаходиться під контролем суб'єкта гос-
подарювання [20]. У деяких випадках аудитор може поп-
росити клієнта виконати мінімальну тестову транзакцію 
на певну адресу, яку контролює аудитор, що додає ще 
один рівень перевірки. 

Оцінювання справедливої вартості є постійною проб-
лемою, враховуючи фрагментовану природу криптова-
лютних ринків: 

Методології оцінювання. Біржі можуть оцінювати 
свої власні активи на основі середньозваженої ціни 
(VWAP) на декількох торгових платформах або покла-
датися на єдине довідкове джерело [21]. Роль аудитора 
полягає в тому, щоб оцінити відповідність обраного ме-
тоду, переконавшись, що він точно відображає ринкові 
умови і не призводить до штучного завищення або за-
ниження вартості активів. 

Зовнішні агрегатори цін. Щоб підтвердити вартість 
активів, аудитори можуть провести перехресну пере-
вірку біржових оцінок за допомогою зовнішніх агрегат-
торів, таких як CoinMarketCap або Coingecko. Однак ці 
агрегатори самі собою можуть відрізнятися за рівнем 
надійності, що спонукає аудитора ретельно вивчати ме-
ханізми збору та коригування даних кожного агрегат-
тора [22]. Наприклад, деякі агрегатори виключають або 
зменшують вагу даних з менших, неліквідних бірж, що 
може спотворювати середні ціни на монети, які рідше 
торгуються. 

Згідно зі стандартами бухгалтерського обліку крип-
товалюти, утримувані як нематеріальні активи, повинні 
тестуватися на знецінення, якщо їхня справедлива вар-
тість знижується нижче собівартості. Аудитори повинні 
перевірити аналіз зменшення корисності, проведений 
управлінським персоналом, щоб переконатися, що будь-
які коригування оцінки в бік зменшення визнаються 
вчасно, а подальше зростання ціни враховується відповідно 

до застосовних керівних принципів [23]. 
Оскільки процес тестування мільярдів транзакцій є 

неможливим, важливу роль у підтвердженні доходів ві-
діграють саме аналітичні процедури. Вони надають 
цінні докази та вказують напрямок для подальшого тес-
тування. До них можна віднести, наприклад, такі: по-
рівняння звітних обсягів з даними блокчейну та ринко-
вими даними третіх сторін; оцінювання взаємозв'язку 
між обсягами торгів і доходами від комісійних; аналіз 
змін у складі криптовалютних активів з плином часу; 
оцінювання ключових показників ефективності порівняно 
з галузевими бенчмарками. 

Також невід’ємною частиною аудиту є застосування 
інструментів блокчейн-аналітики, які можуть допомогти 
аудиторам у моніторингу та перевірці транзакцій. Екс-
поненціальне зростання щоденних обсягів торгівлі зу-
мовило потребу в передових цифрових інструментах, які 
можуть допомогти аудиторам у моніторингу та пере-
вірці транзакцій. До них можна віднести такі платформи, 
як Chainalysis та Elliptic, набули популярності завдяки 
своїм можливостям. Відстежуючи рух коштів між ад-
ресами блокчейну, ці інструменти можуть виявляти пі-
дозрілі схеми, які можуть свідчити про відмивання гро-
шей, фінансування тероризму або маніпулювання ринком 
[24]. Аудитори можуть застосовувати цю інформацію 
для визначення пріоритетності транзакцій з високим 
рівнем ризику для детальної перевірки. Дані платформи 
пропонують сповіщення про великі або незвичайні транз-
акції, забезпечуючи оцінювання ризиків у режимі, бли-
зькому до реального часу. Така можливість безперервного 
аудиту може бути особливо корисною в середовищах, 
де транзакції відбуваються постійно, оскільки вона дає 
змогу раніше виявляти порушення та застосовувати більш 
проактивний підхід до управління ризиками шахрайства 
[25]. Інструменти блокчейн-аналітики можуть інтегруватися 
з системами аналізу даних аудитора, щоб допомогти 
вибрати конкретні блоки транзакцій з високим рівнем 
ризику. Така інтеграція спрощує процес аудиту та підвищує 
надійність висновків стосовно точності транзакцій. 

У підсумку результатом аудиту має стати те, що 
криптовалютна біржа повинна подати фінансову ін-
формацію так, щоб вона достовірно відображала здійснені 
операції: 

Класифікація статей балансу. Оцінювання належного 
відображення активів, що належать компанії, та відок-
ремлення активів, що перебувають на зберіганні. 

Адекватність розкриття інформації. Оцінювання 
того, чи надає розкриття інформації прозорі дані про 
ризики, депозитарні угоди та методології оцінювання. 

Відповідність галузевій практиці. Порівняння під-
ходів до подання та розкриття інформації з новими га-
лузевими стандартами. 

Зважаючи на те, що криптовалютні бізнеси перебу-
вають на стадії становлення, аудитори повинні врахо-
вувати суттєві невизначеності, спеціалізований характер 
та міркування стосовно безперервності діяльності. 

Проведене дослідження та узагальнення опрацьо-
ваних джерел надає можливість визначити шляхи вдос-
коналення аудиту криптовалютних бірж.  

Складне поєднання технологій, глобального регу-
лювання та волатильності ринку у криптовалютному 
просторі вимагає постійної адаптації підходів до аудиту. 
На основі вищезазначених процедур можна розробити 
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рекомендації, які підсилюють науково-теоретичну зна-
чимість та практичну ефективність аудиту криптова-
лютних бірж: 

Стандартизація протоколів верифікації блокчейну. 
Індустрія та регуляторні органи повинні співпрацю-
вати, щоб розробити єдині правила для підтвердження 
гаманців, формування резервів та узгодження транзакцій. 
Такі стандартизовані протоколи зменшать неузгодже-
ність між аудитами та сприятимуть порівнянності між 
різними біржами [26]. 

Інтеграція безперервного аудиту та аналітики в 
режимі реального часу. Враховуючи безперервний ха-
рактер криптовалютних ринків, моніторинг транзакцій 
в режимі реального часу може значно знизити ризик 
невиявленого шахрайства або накопичення помилок. 
Впровадження моделей безперервного аудиту, в яких 
аналітика блокчейну забезпечує автоматичне сповіщення 
про порушення, дасть змогу йти в ногу з великими 
обсягами транзакцій [27]. 

Цілеспрямований професійний розвиток. Успішний 
аудит криптовалют вимагає поєднання традиційних бух-
галтерських знань та передових технологічних компе-
тенцій. Тому аудиторські групи повинні інвестувати в 
спеціалізоване навчання, що охоплює такі сфери, як 
криптографічні принципи, смарт-контракти та архітек-
тура децентралізованих фінансів (DeFi). Таке розши-
рення набору навичок дасть аудиторам змогу краще ви-
являти прогалини в контролі та викривлення, харак-
терні для цифрових активів [8]. 

Тісніша співпраця з регуляторами. Оскільки регуля-
тори в усьому світі уточнюють свої позиції стосовно 
криптовалют, відкриті канали комунікації з фахівцями 
з аудиту можуть сприяти формуванню політики, яка 
буде ефективною з погляду нагляду та здійсненною на 
практиці. Зі свого боку, аудитори можуть краще перед-
бачати законодавчі зміни, зменшуючи ризик недотри-
мання вимог і даючи можливість пропонувати клієнтам 
проактивні рекомендації [29]. 

Підвищення прозорості для нових криптовалют. 
Стрімка еволюція протоколів DeFi, токенів, що майнін-
гують, та не взаємозамінних токенів (NFT) призводить 
до нових проблем класифікації активів та оцінювання 
ризиків. Біржі, що пропонують такі інструменти, повинні 
запровадити прозору систему розкриття інформації, яка 
б пояснювала, як оцінюються ці активи, як вони при-
носять дохід і як зменшуються пов'язані з ними ризики. 
Аудитори, зі свого боку, повинні бути в курсі нових ха-

рактеристик продуктів, щоб адекватно оцінювати фі-
нансові та регуляторні наслідки. 

Важливим аспектом є вдосконалення керівних прин-
ципів оцінювання активів. 

Враховуючи високу волатильність цін та обмежену 
ліквідність багатьох криптовалют, аудиторські фірми 
повинні вести внутрішні бази даних цін на криптова-
люти з часовими позначками; застосовувати середньозва-
жене ціноутворення з декількох майданчиків; позначати 
токени з <5% щоденного обсягу торгів для класифікації 
на рівні 3 за стандартами справедливої вартості [30]. 

За необхідності аудитори можуть проконсультуватися 
з незалежними фахівцями з оцінювання або експертами 
з токеноміки для перевірки токенів, забезпечених емі-
тентом, або управлінських активів. 

Також належну увагу має бути приділено розроб-
ленню системи оцінювання криптографічних ризиків. 
Планування аудиту повинно виходити за рамки загальних 
матриць ризиків. Необхідно враховувати специфічні для 
криптовалют ризики: ризики сумісності смарт-контрактів 
та їх оновлення; управління гаманцями та фрагментацію 
сховищ; вразливість DeFi, торгівлі із застосуванням кре-
дитного плеча; географічну та юрисдикційну фрагмен-
тацію. Ці висновки можна кодифікувати в моделі оці-
нювання ризиків, що уможливлює масштабовані, пов-
торювані стратегії аудиту. 

ВИСНОВКИ 
Проведене дослідження дало можливість розробити 

комплексне уявлення про особливості, ризики та ефек-
тивні підходи до аудиту фінансової звітності централі-
зованих криптовалютних бірж. Обґрунтовано модель 
аудиту, що інтегрує традиційні аудиторські стандарти з 
новітніми технологічними інструментами перевірки циф-
рових активів, враховуючи високий рівень волатильності, 
складну структуру операцій та юридичну фрагментацію 
цього сектору.  

Водночас потребують подальшого дослідження пи-
тання розроблення уніфікованих стандартів підтвердження 
резервів криптобірж, інституційна стандартизація аудиту 
DeFi-платформ і NFT-продуктів, а також адаптація МСА 
до особливостей безперервного моніторингу в блокчейні. 
Лише комплексний підхід до вирішення визначеної проб-
леми дасть змогу створити стійку рамку для незалеж-
ного контролю цифрових фінансових екосистем у гло-
бальному масштабі. 
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PROCEDURES FOR AUDITING FINANCIAL STATEMENTS OF A CRYPTOCURRENCY EXCHANGE 
AND THEIR TECHNOLOGICAL SEQUENCE 

Introduction. The paper is devoted to the scientific and practical substantiation of the basic procedures for auditing the financial 
statements of a centralized cryptocurrency exchange. Traditional International Standards on Auditing (ISA) are not fully equipped to handle 
issues such as cryptographic custody, 24/7 market activity, pseudonymous blockchain identifiers, and fragmented regulatory regimes. As a 
result, audit procedures must evolve to address valuation risks, custody verification, transaction traceability, and reserve confirmation. 

The purpose of the paper is to develop a technological audit sequence tailored to the operations of centralized exchanges, combining 
classical audit planning, control evaluation, and substantive testing with blockchain-native techniques like on-chain verification and 
cryptographic proofs. 

Results. The paper systematizes the features of audit planning in the digital asset environment, which combines continuous global trade, 
cryptographic verification mechanisms and a dynamic regulatory landscape A risk-based approach is proposed, which includes an 
assessment of market volatility, cybersecurity threats, regulatory and jurisdictional requirements for AML/KYC, as well as the risks of 
storing assets in hot and cold wallets. The algorithm for integrating continuous audit and blockchain analytics is substantiated for 
operational tracking of high-risk transactions and confirmation of reserves is revealed. A methodology for the combined use of on-chain 
verification and external depository confirmations is proposed, which increases the reliability of the evidence base and reduces the risk of 
collusion between the entity and third parties. The procedures essentially describe in detail the random verification of transactions using 
automated data analysis, confirmation of control over wallets by cryptographic signature of an arbitrary string and a test minimum 
transaction, as well as the procedure for reconciling internal order books with blockchain records to ensure that transactions are correctly 
attributed to the reporting period.  

Conclusion. By integrating ISA-compliant procedures with cryptographic tools and real-time analytics, the model enhances the 
credibility of audit conclusions and provides a roadmap for standardizing assurance practices in digital asset markets, contributing to 
investor trust and regulatory compliance in an evolving financial ecosystem. 

Keywords: cryptocurrency audit, asset confirmation, blockchain analytics, audit risks, materiality, control testing, transaction 
verification, financial statements 
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ІНТЕГРАЦІЯ СПОЖИВЧИХ УПОДОБАНЬ У РОЗРОБЛЕННЯ МАРКЕТИНГОВИХ СТРАТЕГІЙ 
ПІДПРИЄМСТВ МОЛОЧНОЇ ГАЛУЗІ 

У статті досліджено можливості інтеграції споживчих уподобань в розроблення маркетингових стратегій підприємств 
молочної галузі України. Проведене дослідження дало змогу виявити споживчі звички, переваги стосовно видів продукції, 
рівень задоволеності та обізнаність про торгові марки. Застосування моделі Kaнo дало змогу визначити пріоритетні 
атрибути молочної продукції для споживачів, зокрема натуральність, якість, цінову доступність та екологічність упаковки. 
Результати дослідження свідчать про важливість споживчої орієнтації у формуванні сучасних маркетингових стратегій 
молочних підприємств та створюють основу для розроблення персоналізованих і соціально відповідальних рішень у цій галузі. 

Ключові слова: ринок молочної продукції, методика CSI, модель Кано 

 

ВСТУП 
У сучасних умовах глобальної конкуренції формування 

ефективної маркетингової стратегії вимагає глибокого 
розуміння споживчих уподобань та потреб. Особливо 
це актуально для молочної галузі, яка характеризується 
високою чутливістю до змін у споживчому попиті, 
впливу тенденцій здорового харчування, екологічної сві-
домості та інноваційних продуктів. Успіх підприємств 
молочної промисловості на національних і міжнародних 
ринках значно залежить від здатності адаптувати свої 
маркетингові стратегії відповідно до змін у поведінці 
споживачів. У цій статті розглядаються основні напрями 
впливу споживчих пріоритетів на розроблення марке-
тингових стратегій, а також аналізуються ключові фак-
тори, які формують попит на молочну продукцію в 
умовах сучасного ринку. 

МЕТА статті – дослідження впливу споживчих пріо-
ритетів на процес формування ефективної маркетин-
гової стратегії в молочній галузі. Статтю спрямовано 
на виявлення ключових чинників, що визначають спо-
живчий вибір молочної продукції, аналіз змін у пове-
дінці споживачів під впливом сучасних тенденцій, а 
також на розроблення рекомендацій з адаптації марке-
тингових стратегій підприємств для підвищення їх кон-
курентоспроможності на ринку. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано комплекс взаємодопов-

нюючих методів. Проведено кількісне анкетування спо-
живачів для виявлення основних факторів, що впливають 
на вибір молочної продукції, із подальшим кластерним 
аналізом для сегментування цільової аудиторії. Мето-
дологічною та інформаційною основою роботи є нау-
кові праці, матеріали періодичних видань, ресурси Ін-
тернет джерел. У статті застосовано методику CSI (Cus-
tomers Satisfaction Index) та модель Кано для вимірю-
вання задоволеності споживачів молочної продукції на 

ринку України.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Станом на 2025 р. український ринок молочної про-

дукції демонструє змішані тенденції: з одного боку, спос-
терігається скорочення загального виробництва, а з іншого 
– зростання ефективності в аграрному секторі та ста-
білізація експорту. В Україні середнє споживання мо-
лока на душу населення становить 196 кг на рік, за ре-
комендованих 380 кг [1]. Незважаючи на виклики, мо-
лочна галузь України демонструє потенціал для стабі-
лізації та зростання. Підвищення ефективності сільсько-
господарських підприємств, розвиток експортних нап-
рямків та впровадження державних програм підтримки 
можуть сприяти подоланню наявних проблем та забез-
печити сталий розвиток галузі [2]. 

У рамках аналізу споживання молочної продукції 
проведено дослідження споживчих уподобань молочної 
продукції, їх тенденцій, купівельного досвіду спожи-
вачів та визначено рівень задоволеності споживачів 
продукцією.  

МЕТА дослідження – виявлення споживчих уподо-
бань, визначення ключових характеристик, які впливають 
на вибір споживача, проведення аналізу рівня впізна-
ваності брендів та вивчення задоволеності споживачів 
окремими брендами молочної продукції. 

У ході першої частини дослідження опитано 200 
респондентів віком від 13 до 73 років. Гендерний роз-
поділ опитуваних споживачів становить 84,5% жінок та 
15,5% чоловіків. З ймовірністю в 95% можна ствер-
джувати, що результати дослідження відображають 
думку генеральної сукупності з максимальною похибкою 

6,93%. На діаграмі (рис. 1) зображено частоту спожи-
вання молочної продукції споживачами, де: 47,5% рес-
пондентів споживають продукти кілька разів на тиж-
день, 32% – щодня, 10% – іноді, 10% – кілька разів на 
місяць та 0,5% – ніколи.  

 А.В. БОГАЧОВА, А.Б. ПОПОВА, 2025
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Рис. 1. Частота споживання молочної продукції (розроблено 

автором на основі власного дослідження) 

Переважним місцем покупки є супермаркет, що оби-
рають 76% респондентів, 17,5% респондентів купують 
в місцевих продуктових магазинах, 4% обирають домашню 
продукцію та 2,5% – фермерський ринок. Варто зазна-
чити, що, попри наявності пункту «онлайн-доставка», 
результати дослідження виявили відсутність серед опи-
туваних споживачів застосування платформ-агрегаторів, 
що пояснюється природою попиту продукції. У дослі-
дженні сприйняття користі молочної продукції отримано 
такі результати: 90,5% респондентів вважають молочну 
продукцію корисною для здоров’я, водночас як 9,5% рес-
пондентів не поділяють цього уявлення відносно цього 
типу товарів. 

 
Рис. 2. Переважне місце покупки молочної продукції 

(розроблено автором на основі анкетування) 

Досліджуючи споживчий вибір, 75% респондентів 
обирають звичайне молоко, що свідчить про те, що мо-
локо залишається звичайним складником українських 
споживачів. Опитані 10,5% зазначили вживання без-
лактозного молока, що вказує на зростання обізнаності 
про властивості лактози. Інша частина респондентів у 
розмірі 8% обирають альтернативне (рослинне) молоко, 
що відображає сучасні тенденції здорового харчування 
та турботи про довкілля. Водночас 6,5% – не спожи-
вають молоко взагалі, що є ознакою зміни харчових 
звичок споживачів. 

 
Рис. 3. Споживчі уподобання щодо типу молока (розроблено 

автором на основі анкетування) 

У межах дослідження виявлено, які типи молочної 
продукції споживачі вживають найчастіше. Продукт з най-
більшою частотою споживання виявився «сир твердий», 
який споживають 87% опитаних. Наступним продуктом є 
«масло», яке вживають 71,5% респондентів, «йогурт» – 
68,5%, «сметана» – 60% , «сир кисломолочний» – 54%, 
– «глазуровані сирки» споживають 50,5% респондентів. 

У другій частині дослідження досліджено думку рес-
пондентів стосовно важливих атрибутів продукції та 
необхідних маркетингових заходів, які згруповано за важ-
ливістю та актуальністю для споживачів за моделлю Кано. 
У дослідженні розглянуто такі параметри продукції: її на-
туральність, екологічність тари (має властивість легкої пе-
реробки), її ціноутворення, наявність підсолоджувачів 
та штучних добавок. Також визначено важливість таких 
характеристик: присутність бренду-виробника в соціальних 
мережах, проведення ними розіграшів, дегустацій та еко-
подій, наявність екологічної свідомості як CSR політики, 
рекламування продукції на онлайн-платформах. 

У третій частині дослідження здійснено оцінювання 
рівня поінформованості споживачів про бренди, а також 
проаналізовано ефективність рекламних комунікацій 
через вивчення рівня згадуваності реклами. Перший етап 
цього блоку спрямовано на вимірювання підказаної обіз-
наності про бренд (aided brand awareness). Респондентам 
пропонувався перелік торговельних марок, серед яких 
вони мали визначити ті, що є їм знайомими. Такий 
підхід дав змогу оцінити пізнаваність брендів у конку-
рентному середовищі та рівень їхньої присутності в ін-
формаційному полі споживача. Другий етап спрямовано 
на аналіз спонтанної рекламної впізнаваності (unaided 
advertising recall). Респонденти згадували бренди, реклама 
яких привернула їхню увагу останнім часом, без засто-
сування підказок. Це дало змогу визначити, які бренди 
мають найбільш ефективні рекламні кампанії з погляду 
запам’ятовуваності, емоційної залученості та помітності 
серед цільової аудиторії. Отримані результати дали змогу 
зробити висновки стосовно сили брендів у свідомості спо-
живачів, рівня їхньої медійної активності, а також ефек-
тивності поточних маркетингових стратегій у комуні-
каційному полі. 

Респондентам запропонували перелік торговельних 
марок, з яких вони мали обрати ті, які їм знайомі. Резуль-
тати показали високий рівень підказаної обізнаності серед 
таких брендів: Яготинське (95,5%), Галичина (94,5%), 
Молокія (87,5%), Чудо (82,5%) та Просто Наше (83,5%). 
Це свідчить про сильну присутність зазначених брендів 
у свідомості споживачів, що є результатом тривалої марке-
тингової діяльності та регулярної комунікації з аудиторією. 

Таблиця 1 – Результати дослідження споживчих вподобань за моделлю Кано 
№ Атрибути Кількість відповідей Класифікація атрибутів 

M P A I Q R 
1. Натуральність продукції 11 47 69 59 11 3 Attractive 
2. Реклама в соціальних мережах 1 1 49 146 2 11 Indifferent 
3. Екологічність упаковки 4 12 123 58 1 2 Attractive 
4. Проведення розіграшів 0 2 66 127 0 5 Indifferent 
5. Проведення дегустацій 1 1 122 74 1 1 Attractive 
6. Проведення благодійних заходів 1 11 132 56 0 0 Attractive 
7. Ціноутворення 2 15 122 18 0 3 Attractive 
8. Наявність екологічної свідомості 12 35 106 46 0 1 Attractive 
9. Присутність в соціальних мережах 3 12 78 106 0 1 Indifferent 
10. Проведення екоподій 1 8 135 55 0 1 Attractive 
11. Відсутність штучних добавок 18 105 40 19 3 2 Performance 
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Натомість менш відомими виявилися такі бренди: Or-
ganic Milk (25%), Green Smile (10,5%) тощо. На дру-
гому етапі учасникам дослідження запропоновано са-
мостійно згадати бренди, рекламу яких вони бачили ос-
таннім часом. Найвищий рівень рекламної впізнаваності 
отримали Галичина (56,5%), Яготинське (43%), Акти-
вія (28%) та Дольче (24%). Варто зазначити, що деякі 
бренди, попри високу загальну обізнаність, не змогли 
показати відповідний рівень рекламної згадуваності, нап-
риклад, Просто Наше (83,5% знання бренду, лише 30,5% 
згадали рекламу), що вказує на потенціал для вдоско-
налення рекламної стратегії. Також 20% респондентів 
зазначили, що не пригадують жодної реклами молочних 
брендів, що може свідчити про перевантаженість ринку 
подібними повідомленнями або недостатню ефектив-

ність креативного наповнення рекламних кампаній. Так, 
результати дослідження дають змогу зробити висновок 
про провідні позиції окремих брендів на рівні спожив-
чого сприйняття, а також виявити дисбаланс між обіз-
наністю та рекламною активністю для окремих марок, 
що потребує перегляду комунікаційної політики. 

Четверту частину дослідження присвячено комплекс-
ному вивченню рівню задоволеності споживачів відносно 
молочної продукції за такими критеріями: ціна, смак, 
якість, терміни придатності, рекламна діяльність, соціальна 
відповідальність та активна присутність в соціальних 
мережах. Дані результати дають змогу встановити від-
повідність між очікуваннями та реальним сприйняттям 
товарів, а також виявити можливості для їхнього по-
дальшого розвитку та зміцнення ринкових позицій. 

Таблиця 2 – Оцінка задоволеності споживачів молочної продукції за індексом CSI (розроблено автором на основі [3]) 

Критерії оцінювання 
Середня оцінка 

важливості параметра 

Вага параметра в 
спільній оцінці 
задоволеності 

Середня оцінка 
задоволеності 
параметром 

Зважена оцінка 
рівня задоволеності 

Ціна 5.3 13% 4.75 0.631 
Смак 6.8 17% 6.05 1.031 

Якість 6.85 17% 6.15 1.056 
Дата 6.85 17% 6.3 1.081 

Соціальна 
відповідальність 

5.85 15% 4.75 0.696 

Присутність в 
соціальних мережах 

3.45 9% 4.5 0.382 

Реклама 4.8 12% 4.75 0.571 
Зважена оцінка 39.9 100% 37.25 5.45 

CSI 78% 
 
В результаті аналізу отриманих даних виділено вагу 

параметрів у спільній оцінці задоволеності у такому від-
сотковому відношенні: смак – 17%, якість продукції – 
17%, термін придатності – 17%, соціальні відповідаль-
ність – 15%, ціна – 13%, реклама – 12%, присутність в 
соціальних мережах – 9%. Показник індексу CSI складає 
78%, що входить до діапазону 66% – 80% і свідчить, що 
споживачі молочної продукції задоволені продукцією 
молочної галузі в Україні.  

ВИСНОВКИ 
Результати дослідження свідчать про те, що врахування 

споживчих уподобань є критично важливим елементом 
успішного формування маркетингових стратегій підпри-
ємств молочної галузі в Україні. Попри те, що середній 
рівень споживання молочних продуктів в Україні суттєво 
поступається рекомендованому, зберігається висока час-
тота вживання продукції: 31,5% споживачів вживають 
молочні продукти щодня, а ще 48% – кілька разів на 
тиждень. Це свідчить про стійку присутність молочної 
продукції в харчовому раціоні українців. 

Переважним каналом збуту є супермаркети (76%), а 
традиційні фермерські ринки та онлайн-доставка мають 
незначну частку, що визначає ключові напрями дистри-
буційної політики. Споживачі демонструють високий рі-
вень усвідомлення корисності молочної продукції – 90,5% 
вважають її важливою для здоров’я, що відкриває простір 
для комунікацій, орієнтованих на здоровий спосіб життя. 

Дослідження уподобань показало, що традиційне 
молоко залишається домінантним вибором, але також 
зростає інтерес до безлактозних та альтернативних рос-
линних видів молока, що відображає тенденції здоро-

вого та етичного споживання. Найчастіше вживають 
твердий сир, масло, йогурти, сметану та кисломолочний 
сир, що вказує на необхідність розвитку асортименту 
саме у цих категоріях. 

Застосування моделі Kaно дало змогу визначити 
ключові атрибути продукції, які є важливими для спо-
живачів: натуральність, екологічність упаковки, відсутність 
штучних домішок, а також цінова доступність. Крім того, 
важливими є соціальна відповідальність бренду, актив-
ність у соціальних мережах, розіграші, дегустації та 
участь у тематичних подіях. 

Аналіз обізнаності про бренди виявив провідні по-
зиції таких торгових марок, як Яготинське, Галичина та 
Молокія, але також засвідчив низький рівень рекламної 
впізнаваності у частини брендів, що свідчить про пот-
ребу посилення медійної активності. Спостерігається роз-
рив між знанням бренду та ефективністю його комуні-
каційної політики. 

Загальний індекс задоволеності продукцією молочної 
галузі (CSI) становить 78%, що свідчить про високий 
рівень відповідності між очікуваннями споживачів і реаль-
ними характеристиками продукції. Найбільш значущими 
факторами задоволеності виявились смак, якість, терміни 
придатності, соціальна відповідальність та ціна. 

Так, ефективна маркетингова стратегія у молочній 
галузі повинна базуватись на глибокому розумінні спо-
живчих потреб, індивідуалізації підходів до різних сег-
ментів споживачів, розвитку асортименту в межах най-
більш популярних категорій, активній соціальній при-
сутності та змістовній комунікаційній політиці. 
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INTEGRATION OF CONSUMER PREFERENCES INTO THE DEVELOPMENT OF MARKETING 
STRATEGIES OF DAIRY INDUSTRY ENTERPRISES 

This paper explores the integration of consumer preferences into the development of marketing strategies for dairy industry 
enterprises in Ukraine. The research is grounded in the current challenges and transformations observed within the national dairy 
market, including a decline in production volumes and consumption levels. As of 2025, per capita consumption of dairy products in 
Ukraine stands at approximately 196 kg per year, which is significantly lower than the recommended 380 kg. Despite this, the study 
reveals a steady demand for key dairy categories such as milk, cheese, yogurt, and butter. 

A sociological survey involving 200 respondents was conducted to assess consumer habits, product preferences, purchase 
frequency, satisfaction levels, and brand awareness. The findings indicate that the majority of consumers purchase dairy products 
from supermarkets (76%) and demonstrate high awareness of traditional brands such as Yagotynske, Halychyna, and Molokia. 
Additionally, 90.5% of respondents believe dairy products are beneficial to health, underscoring the importance of this product 
category in daily nutrition. 

The Kano model was used to classify and prioritize product attributes according to consumer expectations. Key criteria 
identified include product naturalness, price accessibility, absence of artificial additives, and eco-friendly packaging. The study also 
assessed the effectiveness of brand communications, revealing a gap between brand recognition and advertising recall, which 
highlights the need for more targeted and engaging marketing strategies. 

The research confirms that integrating consumer expectations is crucial for the competitiveness and sustainable development of 
dairy enterprises. It provides a practical basis for creating adaptive, personalized, and socially responsible marketing strategies 
aimed at strengthening brand positions and responding to evolving market trends. 

Keywords: dairy market, CSI methodology, consumer satisfaction, Kano model 
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ФІНАНСОВІ МЕХАНІЗМИ БОРОТЬБИ З ВІДМИВАННЯМ КОШТІВ БАНКІВ ТА ПІДВИЩЕННЯ 
ПРИБУТКОВОСТІ ЇХ КЛІЄНТІВ 

У статті показано, що банківська установа зобов’язана забезпечити належну систему управління ризиками у сфері ПВК/ФТ. 
Встановлено, що боротьба з відмиванням коштів захищає репутацію банку, зменшує регуляторні ризики, підвищує довіру з 
боку клієнтів. Охарактеризовано обов’язкові вимоги до змісту внутрішніх банківських документів у сфері ПВК/ФТ. 
Обґрунтовано принципи розробки та реалізації внутрішніх документів банку з питань ПВК/ФТ, які ґрунтуються на ризик-
орієнтованому підході, документуванні процесів його застосування. Показано, що всі внутрішні документи з питань ПВК/ФТ 
мають ґрунтуватися на принципах пропорційності, обґрунтованості та доказовості дій банку під час прийняття рішень 
стосовно ділових відносин та фінансових операцій. Запропоновано елементи системи управління ПВК/ФТ у банку. Розроблено 
механізми боротьби з відмиванням коштів та підвищення прибутковості клієнтів банків. 

Ключові слова: фінансові механізми, банки, клієнти, відмивання коштів, протидія легалізації, підвищення прибутковості, 
суб’єкти господарювання 

 

ВСТУП 
Створення ефективних механізмів протидії легалі-

зації (відмиванню) доходів, одержаних злочинним шляхом, 
фінансуванню тероризму та розповсюдженню зброї ма-
сового знищення як в окремих країнах, так і на глобаль-
ному рівні, потребує наявності дієвого інституційного 
забезпечення. Таке забезпечення формується на основі 
міжнародних стандартів, національного законодавства 
та діяльності спеціально уповноважених органів дер-
жавної влади. 

В Україні до таких органів належать: Національний 
банк України (НБУ), Міністерство юстиції України, Мі-
ністерство цифрової трансформації України, Національне 
антикорупційне бюро України тощо. Водночас провідну 
роль у формуванні та реалізації національної системи 
фінансового моніторингу відіграє Державна служба фі-
нансового моніторингу України (Держфінмоніторинг), 
яка є уповноваженим органом у сфері протидії легалі-
зації злочинних доходів (ПЗД). 

З моменту свого створення у 2002 р. Держфінмоні-
торинг пройшов етапи суттєвого інституційного роз-
витку, трансформувавшись з формального виконавця в 
потужний аналітичний центр. Сьогодні цей орган ви-
конує ключові функції з акумулювання, оброблення та 
аналізу інформації про підозрілі, сумнівні та інші фі-
нансові операції, що може бути пов’язано з предикат-
ними злочинами, фінансуванням тероризму та розпов-
сюдженням зброї масового знищення. 

МЕТА роботи – вдосконалення фінансових меха-
нізмів боротьби з відмиванням коштів банків та підви-
щення прибутковості їх клієнтів. 

 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Інформаційною базою дослідження є нормативно-

правові акти України, міжнародні документи у сфері про-
тидії легалізації злочинних доходів, аналітичні матеріали, 
наукові статті у фахових періодичних виданнях, монографії, 
матеріали науково-практичних конференцій, а також ре-
сурси мережі Інтернет, зокрема офіційні вебсайти Дер-
жавної служби статистики України, Держфінмоніторингу 
України та інших уповноважених органів. Основу дос-
лідження складають методи узагальнення, аналіз, синтез, 
порівняльного правознавства тощо. Під час підготовки 
дослідження застосовано наукові праці таких вітчиз-
няних вчених. О.К. Абесіновою досліджено внутрішні фак-
тори розвитку державного фінансового моніторингу Ук-
раїни [1, c. 131]. В. Берізко переконливо обґрунтовано про-
позиції з розвитку адміністративно-правового статусу 
Держфінмоніторингу України [2, c. 121]. Дослідження 
Т.Е. Бєлялова, Д.І. Коваленко присвячено вдоскона-
ленню системи державного фінансового моніторингу 
(далі – фінмоніторинг) за рахунок розширення податкової 
бази банківської діяльності з використанням мережі 
Інтернет [3, c. 153]. Фокусом дослідження Т.А. Бондар 
є планування контрольно-наглядової діяльності Мініс-
терства фінансів України як суб’єкта державного фін-
моніторингу [4, c. 118]. М.В. Борець концентрує увагу 
на дослідженні повноважень Держфінмоніторингу України 
[5, c. 27]. У центрі уваги М.В. Васюк знаходяться питання 
теоретичного визначення системи державного фінмоні-
торингу як складника фінансової безпеки України [6, c. 143]. 
О. Грабчук, І. Супрунова вдало дослідили поняття, склад-
ники, етапи розвитку фінансового моніторингу як перед-
умови забезпечення державної безпеки країни [7, c. 81]. 
Предметом дослідження О.П. Дяченко є результатив-

 Т.Д. КОСОВА, О.О. КАВУНЬОВ, А.О. ТАТАРЧУК, 2025
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ність інформаційних технологій системи державного фін-
моніторингу як механізму державної протидії розвитку 
тіньової економіки України [8]. 

Методологічні засади міжнародної співпраці органів фі-
нансового контролю (на прикладі Держфінмоніторингу 
України) досліджено А.Т. Ковальчук [9, c. 47]. Важли-
вими є рекомендації Ю.С. Козлової з удоскона-лення 
адміністративно-правового статусу НБУ України як су-
б’єкта державного фінансового моніторингу [10, с. 134]. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Фінансові механізми здійснення банками фінмоні-

торингу ґрунтуються на чинному законодавстві. Поло-
ження про здійснення фінмоніторингу банками роз-
роблено на підставі Законів України «Про Національний 
банк України», «Про банки і банківську діяльність» та За-
кону України «Про запобігання та протидію легалізації 
(відмиванню) доходів, одержаних злочинним шляхом, 
фінансуванню тероризму та розповсюдженню зброї ма-
сового знищення». Відповідно до цього банківські уста-
нови зобов’язані впроваджувати комплекс заходів, спря-
мованих на належну перевірку клієнтів (НПК), включаючи 
виявлення політично значущих осіб (ПЗО), членів їхніх 
сімей та осіб, пов’язаних з ними, а також періодичну пе-
реоцінку ризику ділових відносин з такими клієнтами. 

Банки повинні організовувати внутрішньобанківську 
систему протидії відмиванню коштів та фінансуванню 
тероризму (ПВК/ФТ), яка передбачає: 

– призначення відповідального працівника з питань 
ПВК/ФТ на рівні керівництва банку; 

– створення окремого структурного підрозділу, від-
повідального за проведення фінмоніторингу; 

– функціонування системи управління ризиками 
(СУР) ВК/ФТ; 

– розроблення внутрішніх документів, що регулюють 
ПВК/ФТ-процеси; 

– забезпечення діяльності колегіального органу, що 
розглядає проблемні питання у сфері ПВК/ФТ; 

– формування достатньої ресурсної бази для реалі-
зації заходів з ПВК/ФТ; 

– підвищення обізнаності керівництва банку стосовно 
ризиків і обов’язків у сфері ПВК/ФТ; 

– розподіл функцій у межах трьох ліній захисту: 
операційного рівня, контролю та незалежного аудиту; 

– систематичне навчання працівників, залучених до 
ПФМ, з перевіркою їхньої бездоганної ділової репутації; 

– розгляд ескалаційних випадків, що стосуються 
підозрілих операцій та ризиків ВК/ФТ; 

– виконання обов’язків суб’єкта первинного фінан-
сового моніторингу (ПФМ), зокрема: виявлення підо-
зрілих і порогових фінансових операцій, замороження 
активів, недопущення проведення операцій з особами з 
переліку терористів, оперативний обмін інформацією зі 
спеціально уповноваженим органом (СУО). 

Також банки зобов’язані проводити належну пере-
вірку клієнта (НПК), що включає розуміння його діяль-
ності, оцінювання мети та характеру ділових відносин, 
аналіз джерел походження коштів, а також виявлення 
незвичних та підозрілих операцій. Важливим аспектом 
є документування дій та збереження відповідної інфор-
мації, а також своєчасне реагування на запити НБУ 
стосовно підтвердження дотримання вимог законодавства 
у сфері ПВК/ФТ. 

Голова правління банку несе персональну відповідаль-
ність за належну організацію внутрішньобанківської сис-
теми ПВК/ФТ, її ефективне функціонування та постійне 
вдосконалення. 

Об’єкти внутрішньобанківської системи ПВК/ФТ 
включають: 

– моніторинг ділових відносин з клієнтами та по-
дання пропозицій стосовно відмови в їх продовженні; 

– встановлення клієнту певного рівня ризику, вияв-
лення підозрілої діяльності та розроблення пропозицій 
стосовно мінімізації ризиків ВК/ФТ; 

– моніторинг змін у законодавстві України та опе-
ративне оновлення внутрішніх документів і планів за-
ходів банку з питань ПВК/ФТ; 

– оцінювання нових банківських продуктів і послуг 
на предмет ризиків ВК/ФТ, що їм притаманні; 

– проведення навчальних заходів для працівників 
банку та агентів; 

– супровід операцій з політично значущими особами 
(PEPs) та встановлення ділових відносин з ними; 

– контроль за дотриманням банком вимог законо-
давства України у сфері ПВК/ФТ. 

Правління банку має право делегувати розгляд пи-
тань ПВК/ФТ спеціально створеному Комітету з питань 
ПВК/ФТ. Цей комітет очолює Голова правління або від-
повідальний працівник банку. До його складу входять 
керівники відповідних підрозділів, зокрема фронт-офісу, 
бек-офісу, юридичної служби, служби ризик-менеджменту, 
а також секретар. 

Комітет з питань ПВК/ФТ повинен проводити засі-
дання не рідше одного разу на квартал. Керівник комі-
тету зобов’язаний щонайменше раз на рік звітувати 
перед Радою банку стосовно: 

– стану ризик-профілю банку; 
– результатів функціонування внутрішньобанків-

ської системи ПВК/ФТ; 
– підсумків проведення ПФМ; 
– реалізованих заходів зі зниження ризиків ВК/ФТ; 
– організації навчання та підвищення кваліфікації 

працівників банку і його агентів. 
У разі реорганізації банківських установ їх право-

наступники зобов’язані забезпечити дотримання вимог 
законодавства України стосовно зберігання всієї наявної 
до початку процесів реорганізації інформації, зокрема: 

– даних стосовно виконання вимог законодавства у 
сфері ПВК/ФТ; 

– результатів здійснення НПК; 
– інформації про фінансові операції клієнтів; 
– копій повідомлень, поданих до СУО у випадках, 

передбачених законодавством про ПВК/ФТ. 
З метою забезпечення конфіденційності фінансового 

моніторингу та захисту іншої чутливої інформації, струк-
турний підрозділ з питань ПВК/ФТ повинен бути роз-
міщений в окремому приміщенні, а його діяльність має 
регламентуватися відповідними внутрішніми документами 
банку. 

Дотримання банківською установою вимог законо-
давства України у сфері ПВК/ФТ, достатність вжитих 
заходів для забезпечення належного функціонування 
СУР ВК/ФТ, а також ефективність впровадженої системи 
заходів стосовно виконання обов’язків суб’єкта ПФМ є 
об'єктами перевірок підрозділу внутрішнього аудиту банку, 
що здійснюються на основі ризик-орієнтованого підходу. 
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Результати таких перевірок мають оформлятися у 
вигляді аудиторських звітів, висновків та пропозицій з 
подальшим здійсненням контролю з боку підрозділу внут-
рішнього аудиту за усуненням виявлених порушень. 

План заходів з усунення недоліків і порушень у сфері 
ПВК/ФТ, спрямований на мінімізацію ризиків та запо-
бігання їх виникненню в майбутньому, повинен бути роз-
роблений не пізніше ніж через 15 робочих днів з дати 
затвердження аудиторського звіту керівними органами 
банку з чітким зазначенням термінів реалізації кожного 
заходу. 

Електронна версія затверджених документів (ауди-
торські звіти, висновки, пропозиції, план зменшення ри-
зиків та супровідний лист) подається банківською уста-
новою до Департаменту фінансового моніторингу НБУ 
не пізніше 20-го робочого дня, за умови забезпечення 
конфіденційності та гарантованої доставки. 

Пропозиції та зауваження НБУ до плану зменшення 
ризиків є обов’язковими до врахування та виконання бан-
ківською установою. 

У разі неналежної якості поданих матеріалів НБУ 
має право ініціювати питання про невідповідність ділової 
репутації керівника підрозділу внутрішнього аудиту, що 
може стати підставою для його звільнення або відсто-
ронення від займаної посади. 

Вимоги до системи автоматизації банку у частині 
управління ризиками ВК/ФТ: 

– можливість замороження активів клієнтів у ви-
падках, передбачених законодавством України, за наяв-
ності законних підстав; 

– електронне ведення анкет клієнтів, включаючи 
зберігання в електронному вигляді відповідних реєстрів 
повідомлень банку; 

– розкриття інформації про діяльність банку як су-
б’єкта ПФМ згідно з вимогами законодавства; 

– своєчасний та надійний обмін інформацією із СУО; 
– протоколювання дій користувачів у частині фік-

сації початку та завершення роботи з системою із за-
хистом від модифікації даних і з точністю фіксації часу 
до секунди. 

Надійність інформаційно-технічного середовища за-
безпечується: 

– системами захисту інформації, резервного копію-
вання, зберігання даних; 

– оперативним розпізнаванням індикаторів підозрі-
лості фінансових операцій клієнтів, включаючи вияв-
лення притаманних критеріїв ризику ВК/ФТ на основі 
постійного моніторингу;  

– актуалізацією інформації про ділові відносини з 
клієнтами відповідно до ризик-орієнтованого підходу; 

– оперативним інформуванням уповноважених пра-
цівників банку про виявлені відхилення з урахуванням 
їх критичної важливості та визначення пріоритетності 
повідомлень; 

– підтримкою процедур ескалації підозр, виявлених 
працівниками банку; 

– застосуванням відповідних алгоритмів та сценаріїв 
для оперативної оброблення великого обсягу даних сто-
совно клієнтів та їх фінансових операцій; 

– безперервним внутрішнім контролем за виконанням 
працівниками банку обов’язків з ПВК/ФТ, а також ефек-
тивністю витрачання ресурсів банку на виконання функ-
цій суб’єкта ПФМ. 

Банківські установи та банківські групи зобов’язані 
розробити окремі внутрішні документи у вигляді Полі-
тики з питань запобігання ПВК/ФТ. 

Основні засади політики ПВК/ФТ формуються Радою 
банку та доводяться до відома Правління банку та/або 
Голови Комітету з питань ПВК/ФТ для подальшої де-
талізації у таких ключових напрямках: 

– розроблення внутрішньобанківських положень, 
що регламентують організацію систем ПВК/ФТ; функ-
ціонування систем ПФМ; управління ризиками ВК/ФТ; 

– визначення ризик-апетиту банку у сфері ПВК/ФТ 
з обов’язковою диференціацією за видами банківської 
діяльності; типами клієнтів, прийнятих на обслуговування; 

– унормування трьохлінійної моделі захисту у сфері 
ПВК/ФТ, що передбачає чіткий розподіл обов’язків, 
повноважень та функціоналу між працівниками банку; 
визначення меж відповідальності кожної лінії захисту; 

– забезпечення ефективності функціонування системи 
внутрішнього контролю з питань ПВК/ФТ, зокрема шляхом 
планування та реалізації навчальних заходів для персо-
налу; регулярного тестування процедур та механізмів 
контролю. 

Обов’язкові вимоги до змісту внутрішніх банків-
ських документів у сфері ПВК/ФТ: наявність ризик-
орієнтованих процедур; визначення порядку організації 
та функціонування систем ПВК/ФТ, ПФМ; врегулю-
вання підходів до управління ризиками ВК/ФТ; опис про-
цесів моніторингу, виявлення, реагування та ескалації. 

Принципи розроблення та реалізації внутрішніх до-
кументів банку з питань ПВК/ФТ:  

– ризик-орієнтований підхід є основою формування 
та впровадження внутрішніх політик і процедур у сфері 
запобігання ВК/ФТ. Банк забезпечує: виявлення, іден-
тифікацію та оцінювання ризиків, пов’язаних із діяль-
ністю самого банку та його клієнтів; визначення ризик-
профілю клієнтів з урахуванням типу, обсягу та харак-
теру їх фінансових операцій; своєчасне розроблення та 
реалізацію заходів з управління ризиками, включаючи 
зменшення, обмеження або уникнення ризиків; 

– документування процесів застосування ризик-орі-
єнтованого підходу є обов’язковим і включає: опис ло-
гіки прийняття рішень стосовно клієнтів та операцій; 
обґрунтування кожного рівня ризику; внутрішні звіти, 
протоколи, лог-файли, що підтверджують проведені дії. 
Банк повинен: уникати практики де-рискінгу (масового 
відмовлення в обслуговуванні клієнтам або категоріям 
клієнтів без належного оцінювання індивідуального ри-
зику), яка суперечить принципам фінансової інклюзії; 
розробляти заходи, що не блокують, а регулюють доступ 
до фінансових послуг із урахуванням реального ризику. 

Всі внутрішні документи з питань ПВК/ФТ мають 
ґрунтуватися на принципах пропорційності, обґрунто-
ваності та доказовості дій банку у прийнятті рішень сто-
совно ділових відносин та фінансових операцій. Вони 
мають містити обов’язкові реквізити та положення, виз-
начення відповідальних підрозділів та працівників у 
частині закріплення повноважень і відповідальності за 
виконання процедур ПВК/ФТ, розподілу обов’язків між 
структурними підрозділами. Актуалізація клієнтських 
даних передбачає порядок та періодичність оновлення 
відомостей, обов’язковість документального підтвердження 
змін. Процедури ідентифікації та верифікації клієнтів 
ґрунтується на встановленні особи клієнта, зокрема дис-
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танційно; визначенні порядку перевірки достовірності 
наданої інформації. Моніторинг ділових відносин та фі-
нансових операцій забезпечується встановленням правил 
постійного моніторингу; виявленням ознак підозрілості 
у фінансових транзакціях. 

Система управління ПВК/ФТ у банку містить такі 
елементи: 

1. Визначення ключових клієнтських категорій: кін-
цевий бенефіціарний власник (КБВ); політично значущі 
особи (PEPs); ризик-профілі клієнтів і контрагентів. 

2. Критерії ризику та індикатори підозрілості перед-
бачають формалізацію ознак ризикованої поведінки; 
оперативне реагування на ризикові сигнали. 

3. Електронна анкета клієнта має містити інфор-
мацію про порядок ведення, зберігання і захисту; обо-
в’язкові поля та оновлення записів. 

4. Кореспондентські відносини з іноземними фінан-
совими установами передбачають встановлення критеріїв 
оцінювання надійності іноземних контрагентів; порядок 
встановлення та припинення таких відносин. 

5. Дії стосовно припинення або відмови у встановленні 
ділових відносин передбачають встановлення підстав 
для ухвалення відповідного рішення; фіксацію дій пра-
цівників та підрозділів у системі. 

6. Виявлення розбіжностей у даних про КБВ має на 
меті визначення порядку звірки інформації з ЄДР; дій у 
разі виявлення невідповідностей під час здійснення НПК. 

Механізми боротьби з відмиванням коштів (AML – 
Anti-Money Laundering) передбачають такі інструменти:  

1. Системи моніторингу транзакцій. Банки впро-
ваджують програмне забезпечення для моніторингу транз-
акцій, яке виявляє підозрілі операції (наприклад, великі 
суми, часті перекази за кордон, операції без економічного 
змісту). Алгоритми застосовують штучний інтелект та 
аналіз поведінки клієнтів. 

2. KYC (Know Your Customer) – Знай свого клієнта – 
це збір та перевірка даних про клієнтів: особиста ін-
формація, джерело доходів, фінансова історія; регулярне 
оновлення профілів клієнтів. 

3. Звітування до державних органів – повідомлення 
Держфінмоніторингу або інших регуляторів про підоз-
рілі транзакції на виконання вимог законодавства сто-
совно фінмоніторингу.  

4. Навчання персоналу ґрунтується на постійному під-
вищенні кваліфікації співробітників стосовно AML-ри-
зиків та методів їх виявлення. 

Механізми підвищення прибутковості клієнтів банків 
передбачають такі інструменти:  

1. Надання персоналізованих фінансових продуктів 
– пропозиції індивідуальних умов кредитування, депо-
зитів або інвестицій залежно від профілю клієнта; фінан-
сове планування та консультації. 

2. Інвестиційні послуги – доступ до фінансових ринків, 
цінних паперів, валютних операцій; пропозиція пайових 
інвестиційних фондів, портфельного інвестування. 

3. Цифрові платформи та мобільний банкінг – зручний 
доступ до управління коштами; аналітика витрат, авто-

матичне заощадження, «розумні» інвестиції. 
4. Програми лояльності та кешбек – механізми стиму-

лювання безготівкових розрахунків; нарахування бонусів, 
знижок, підвищених відсотків на залишок. 

5. Навчання фінансовій грамотності – освітні програми 
для клієнтів з управління особистими фінансами; курси 
та вебінари з інвестування, податків, планування бюджету. 

ВИСНОВКИ 
Показано, що банківська установа зобов’язана за-

безпечити належну систему управління ризиками у сфері 
ПВК/ФТ на основі ризик-орієнтованого підходу; про-
порційності процедур та заходів характеру і масштабам 
діяльності банку; безперервності внутрішнього контролю 
та документального супроводу всіх рішень, пов’язаних 
з ПВК/ФТ. 

Встановлено, що боротьба з відмиванням коштів за-
хищає репутацію банку, зменшує регуляторні ризики, 
підвищує довіру з боку клієнтів. Водночас прозорість 
фінансових операцій сприяє побудові ефективної клі-
єнтської стратегії та пропозиції прибуткових фінансових 
рішень. 

Охарактеризовано обов’язкові вимоги до змісту внут-
рішніх банківських документів у сфері ПВК/ФТ: наяв-
ність ризик-орієнтованих процедур; визначення порядку 
організації та функціонування систем ПВК/ФТ, ПФМ; 
врегулювання підходів до управління ризиками ВК/ФТ; 
опис процесів моніторингу, виявлення, реагування та 
ескалації. 

Обґрунтовано принципи розроблення та реалізації 
внутрішніх документів банку з питань ПВК/ФТ, які ґрун-
туються на ризик-орієнтованому підході, документу-
ванні процесів його застосування. Показано, що всі внут-
рішні документи з питань ПВК/ФТ мають ґрунтуватися 
на принципах пропорційності, обґрунтованості та дока-
зовості дій банку у прийнятті рішень стосовно ділових 
відносин та фінансових операцій. Вони мають містити 
обов’язкові реквізити та положення, визначення від-
повідальних підрозділів та працівників у частині зак-
ріплення повноважень і відповідальності за виконання 
процедур ПВК/ФТ, розподілу обов’язків між структур-
ними підрозділами.  

Запропоновано такі елементи системи управління 
ПВК/ФТ у банку: визначення ключових клієнтських 
категорій, критеріїв ризику та індикаторів підозрілості 
операцій, формалізації ознак ризикованої поведінки; 
оперативне реагування на ризикові сигнали; формування 
електронної анкети клієнта; кореспондентські відносини з 
іноземними фінансовими установами.  

Розроблено механізми боротьби з відмиванням коштів 
(система моніторингу транзакцій, збір та перевірка даних 
про клієнтів, звітування до державних органів, навчання 
персоналу), а також механізми підвищення прибутковості 
клієнтів банків (надання персоналізованих фінансових 
продуктів, інвестиційних послуг, цифрових платформ та 
мобільного банкінгу, запровадження програм лояльності 
та кешбеку, навчання фінансовій грамотності).  
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FINANCIAL MECHANISMS TO COMBAT MONEY LAUNDERING IN BANKS AND INCREASE THE 
PROFITABILITY OF THEIR CLIENTS 

It is shown that a banking institution is obliged to ensure an appropriate AML/CFT risk management system based on a risk-
based approach; proportionality of procedures and measures to the nature and scale of the bank's activities; continuity of internal 
control and documentation of all decisions related to AML/CFT. 

It is established that combating money laundering protects a bank's reputation, reduces regulatory risks, and increases customer 
trust. At the same time, transparency of financial transactions contributes to building an effective customer strategy and offering 
profitable financial solutions. 

Mandatory requirements for the content of internal banking documents in the field of AML/CFT are described: the presence of 
risk-oriented procedures; determination of the procedure for organizing and operating AML/CFT and PFM systems; regulation of 
approaches to ML/CFT risk management; description of monitoring, detection, response and escalation processes. 

The principles of development and implementation of internal documents of the bank on AML/CFT issues, which are based on a 
risk-based approach, documentation of the processes of its application, are substantiated. It is shown that all internal documents on 
AML/CFT issues should be based on the principles of proportionality, reasonableness and demonstrability of the bank's actions when 
making decisions on business relationships and financial transactions. They should contain mandatory details and provisions, 
identify responsible units and employees in terms of establishing authority and responsibility for implementing AML/CFT 
procedures, and distributing responsibilities between structural units. 

The following elements of the AML/CFT management system in the bank are proposed: identification of key client categories, 
risk criteria and indicators of suspicious transactions, formalization of signs of risky behavior; prompt response to risk signals; 
formation of an electronic client questionnaire; correspondent relations with foreign financial institutions. 

Mechanisms for combating money laundering have been developed (transaction monitoring system, collection and verification of 
customer data, reporting to government agencies, staff training), as well as mechanisms for increasing the profitability of bank 
customers (providing personalized financial products, investment services, digital platforms and mobile banking, introducing loyalty 
and cashback programs, teaching financial literacy). 

Keywords: financial mechanisms, banks, clients, money laundering, countering legalization, increasing profitability, business entities 
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РОЗВИТОК ФІНАНСОВОЇ ІНКЛЮЗІЇ В БАНКІВСЬКІЙ СИСТЕМІ УКРАЇНИ 

У статті розглянуто особливості розвитку фінансової інклюзії в України. Доведено, що основними її провайдерами сьогодні є 
банки. Вдосконалено поняття «фінансової інклюзії» у контексті взаємозв’язку з поняттям «фінансової безбар’єрності». 
Проаналізовано сучасний рівень розвитку фінансової інклюзії. Виявлено, що населення України є достатньо обізнаним відносно 
наявних фінансових послуг, проте процент охоплення водночас залишається незначним. Останнім часом для розвитку 
фінансової інклюзії важливого значення набули цифрові технології, розширення Інтернет банкінгу, розвиток FinTech та 
інклюзивного банкінгу. На основі проведеного аналізу побудовано карту інклюзивних відділень вітчизняних банків. 

Ключові слова: фінансова інклюзія, фінансова грамотність, безбар’єрність, фінансові послуги, банківська система 

 

ВСТУП 
Протягом останніх років фінансова інклюзія стала 

одним із пріоритетів розвитку як кожної окремої країни, 
так і всієї світової спільноти. Світовий банк розглядає 
фінансову інклюзію як один із ключових факторів під-
вищення соціального добробуту і зменшення бідності у 
світі. ООН визначає фінансову інклюзію серед ключових 
факторів для 7 із 17 Цілей сталого розвитку. Поняття 
інклюзії входить до складових місії фінансового сек-
тору України відповідно до Стратегії розвитку фінан-
сового сектору України. Зазначене підкреслює актуаль-
ність дослідження даної теми.  

Фінансова інклюзія завдяки розширенню доступу 
широких верств населення до різноманітних фінансових 
послуг сприяє ефективному плануванню доходів громадян, 
розширенню джерел їх надходжень, що в кінцевому 
підсумку сприяє підвищенню загального рівня доходів 
населення і згладжуванню негативних проявів різному-
нітних фінансових криз. Забезпечуючи доступ населення 
до фінансових послуг та підвищення фінансової гра-
мотності, фінансова інклюзія сприяє економічному роз-
витку, що є особливо важливим в перспективі повоєнного 
відновлення економіки України. Оскільки фінансовий 
ринок України продовжує залишатися банкоцентричним, 
окремої уваги потребує дослідження особливостей роз-
витку фінансової інклюзії у банківській системі України. 

Питання фінансової інклюзії знаходиться в центрі 
дослідження багатьох вітчизняних науковців та практиків. 
Зокрема, варто відзначити праці К. Ануфрієвої, А. Шкляра, 
Р. Винник, Н. Захарченко, П. Латковського, С. Наумен-
кової, С. Міщенко, В. Міщенка та ін. У своїх працях вони 
розглядають поняття фінансової інклюзії, її складники, 
етапи становлення, проте особливості розвитку фінан-
сової інклюзії в банківській системі Україні потребують 
подальшого дослідження. 

МЕТА статті – узагальнення особливостей та оці-
нювання сучасного стану фінансової інклюзії у банків-
ській системі України, виявлення основних проблем, 
що стримують фінансову інклюзію та окреслення перс-
пективних напрямів її розвитку. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічну основу дослідження становлять 

загально-наукові та спеціальні методи: аналіз, синтез, 
індукція, дедукція, компіляція, порівняння та узагаль-
нення, графічний та табличний. Проаналізовано звітні 
матеріали Національного банку України (НБУ), стра-
тегії розвитку фінансового сектору та фінансової гра-
мотності в Україні та наукові джерела з питань роз-
витку фінансової інклюзії в Україні. Методологічна ос-
нова дала змогу вдосконалити поняття фінансової інк-
люзії, оцінити її сучасний рівень у банківській системі 
України та виявити основні проблеми та перспективи 
розвитку фінансової інклюзії в Україні. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Поняття «фінансова інклюзія» вперше офіційно виз-

начено на конференції глобального партнерства з фі-
нансової інклюзії (Global Partnership for Financial Inclusion, 
GPFI) п’ятьма ключовими інституціями зі встановлення 
стандартів (standard-setting bodies: Базельським комі-
тетом з банківського нагляду (BCBS), Комітетом з пла-
тіжних і розрахункових систем (CPSS), Міжнародною 
групою з питань фінансових дій (відмивання коштів) 
(FATF), Міжнародною асоціацією страховиків депо-
зитів (IADI) та Міжнародною асоціацією страхового 
нагляду (IAIS). Відповідно до них фінансова інклюзія 
означає стан, коли дорослі особи працездатного віку 
мають ефективний доступ до кредитів, заощаджень, 
платежів і страхування від офіційних постачальників 
послуг. Водночас ефективний доступ передбачає зручне 
та доступне за ціною надання послуг для замовника на 
умовах сталості для постачальника (sustainable services), в 
результаті чого клієнти поза формальною фінансовою 
системою (такою, діяльність якої врегульована законо-
давством) починають використовувати формальні фі-
нансові послуги, а не наявні варіанти [3, с.64]. 

Як показує огляд сучасної літератури з цього питання, 
єдиного визначення фінансової інклюзії немає, однак 
переважно всі підходи до розуміння поняття «фінан-
сова інклюзія» базуються на баченні Світового банку 
(табл. 1). 

 Ю.В. ДАНИЛЕНКО, Я.М. ШВЕЦЬ, 2025
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Таблиця 1 – Підходи до розуміння поняття «фінансова інклюзія» (складено авторами на основі узагальнення 
джерел [2-4, 6, 8, 11]) 

Автори (джерело) підходу до 
визначення фінансової інклюзії 

Сутність підходу 

Світовий банк [2] 
наявність у населення та підприємств доступу до корисних та доступних фінансових 
продуктів і послуг, які задовольняють їхні потреби, – грошових переказів, платежів, 
заощаджень, кредитів та страхування – і надаються відповідальним та стійким способом. 

НБУ [11] 

створення умов для залучення всіх верств населення та бізнесу до користування 
різноманітними фінансовими послугами, які доступні за інфраструктурою та ціною, 
офіційно врегульовані та відповідають потребам населення, з метою стимулювання 
економічного зростання країни та зменшення соціальної нерівності в суспільстві. 

Захарченко Н. [6] 
процес залучення та надання рівного доступу до фінансових продуктів і послуг основним 
суб’єктам фінансового ринку в результаті їх взаємодії. 

Винник Р. [4] 

сукупність усіх можливих методів та інструментів, які застосовуються для досягнення 
високого рівня розвитку фінансових послуг у відповідності до міжнародних стандартів. 
Фінансова інклюзія – створення умов для залучення усіх сегментів населення та бізнесу до 
користування різноманітними фінансовими послугами, які доступні за інфраструктурою 
та ціною, офіційно урегульовані та відповідають потребам населення з метою стимулю-
вання економічного зростання країни та зменшення соціальної нерівності у суспільстві. 

Ануфрієва К. та Шкляр А.  
[3, с. 66] 

процес взаємодії між суб’єктами фінансового ринку та споживачами фінансових послуг, 
що через надання рівного доступу до фінансових послуг забезпечує такий рівень участі 
споживачів фінансових послуг у фінансовій системі, який через забезпечення сталості 
фінансових інституцій сприяє суспільному розвитку. 

Латковський П. [8] 

Інклюзія фінансової системи – процес забезпечення доступу всіх верств населення до 
фінансових послуг та інструментів, які допоможуть їм в економічному зростанні і 
підвищенні життєвого рівня. Інклюзія фінансової системи передбачає створення фінан-
сових послуг та інструментів, які будуть доступні та прийнятні у використанні для всіх 
категорій населення, включаючи тих, хто раніше не мав доступу до фінансових послуг; 
вона є важливим елементом економічного розвитку, оскільки забезпечує більш широкий 
доступ до фінансових ресурсів та збільшує можливості для такого розвитку. 

 
Стрімка діджиталізація останніх років сприяла вве-

денню в науковий обіг С. Науменковою, С. Міщенко, 
В. Міщенко поняття цифрової фінансової інклюзії, під 
яким розуміється розширення реального доступу окремих 
груп населення до базових фінансових послуг на основі 
застосування інформаційно-комунікаційних та цифрових 
технологій [10, с. 105]. 

Узагальнюючи, можемо сказати, що первинно поняття 
фінансової інклюзії передбачало доступ до базових 
фінансових послуг: кредитування, страхування, здійс-
нення заощаджень та платежів. З часом науковці по-
чали наголошувати на необхідності взаємодії між суб’єк-
тами надання фінансових послуг та їх споживачами з 
метою пошуку способів надання/отримання цих послуг, 
які б найкраще задовольняли споживачів. Подальше вдос-
коналення розуміння фінансової інклюзії стосувалося 
визначення її ролі в економічному зростанні країни та 
підвищенні добробуту споживачів фінансових послуг. 

Нині у визначенні поняття «фінансова інклюзія» не-
обхідно враховувати сучасні тенденції розвитку фінан-
сового сектору, такі як цифровізація, діджиталізація, 
розвиток Fintech. Крім того, НБУ вводить поняття фі-
нансової безбар’єрності, що напряму пов’язано з розу-
мінням і розвитком фінансової інклюзії в Україні. 

Для впровадження фінансової безбар’єрності НБУ 
прийнято низку рішень, зокрема ухвалено Методичні 
рекомендації з правил інклюзивного надання фінансових 
послуг в установах України (далі – Рекомендації), від-
повідно до яких в науковий обіг та практику надання 
фінансових послуг вводяться нові поняття, такі як без-
бар’єрна фінансова послуга та інклюзивне надання фі-
нансових послуг, застосування на практиці яких буде 
визначати рівень фінансової інклюзії в країні [9]. Реко-
мендації розроблено з метою забезпечення надання бан-

ками та небанківськими фінансовими та платіжними 
установами послуг, фізично та інформаційно доступ-
них для людей з інвалідністю та інших маломобільних 
груп населення. Реалізація рекомендацій сприятиме ство-
ренню безпрецедентно інклюзивного фінансового прос-
тору для кожного громадянина України, зокрема вете-
ранів війни, людей з інвалідністю та старшого віку [13]. 
Про важливість прийняття зазначених Рекомендацій свід-
чить внесення безбарʼєрності надання фінансових пос-
луг до пріоритетних завдань Стратегії розвитку фінан-
сового сектору України та інституційної Стратегії НБУ. 

У зв’язку з цим пропонуємо доповнити визначення 
фінансової інклюзії в контексті розуміння фінансової 
безбар’єрності: фінансова інклюзія – це створення умов 
для рівного доступу громадян і бізнесу до необхідних 
їм фінансових послуг з урахуванням принципу не диск-
римінації незалежно від віку, інвалідності, порушень 
функцій органів і систем організму, рівня комунікативних 
можливостей або обставин та збільшують ступінь участі 
всіх споживачів у соціумі, з метою стимулювання еко-
номічного зростання країни та зменшення соціальної 
нерівності в суспільстві. 

Оцінювання рівня фінансової інклюзії здійснюється 
в контексті трьох вимірів: охоплення, використання та 
якість фінансових послуг. Вимір охоплення стосується 
фізичної здатності клієнтів легко досягти точки обслу-
говування. Згідно з опитуванням Світового банку Global 
Findex з 2,5 млрд осіб, виключених із фінансових від-
носин у світі, 20% називають відстань до точки фінан-
сового обслуговування основною причиною відсутності 
рахунку у фінансовій установі [2]. Дефіцит фізичних 
пунктів надання фінансових послуг відчуває переважно 
населення, яке проживає в сільській місцевості, але в 
низці країн це стосується й осіб, які проживають у 
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містах. Вимір використання визначає, наскільки часто 
за нагоди фінансові послуги використовуються, а показник 
якості використання вимірює ступінь, наскільки фінан-
сові послуги відповідають потребам споживачів. Фактично 
фінансова інклюзія означає оптимальне поєднання цих 
вимірів [3, с. 68].  

Оскільки банки є основними надавачами фінансових 
послуг в Україні, проаналізуємо рівень фінансової інклюзії 
у вітчизняній банківській системі, виходячи з цих критеріїв. 

Розвиток фінансової інклюзії в незалежній Україні 
бере свій початок ще у 1990 р., коли фінансові установи 
почали пропонувати нові фінансові послуги, такі як 
страхування та відкриття ощадних рахунків. Ці послуги 
були доступні і розповсюджувалися серед населення з 
нижчим рівнем дохідності [9].  

Із розвитком фінансового ринку продовжувала роз-
виватись й фінансова інклюзія. Загальнонаціональне оці-
нювання рівня фінансової інклюзії проведено у 2018 р. 
Агентством США з міжнародного розвитку (USAID) 
спільно з НБУ. Його результати показали, що фінансо-
вими продуктами користуються 60 % респондентів, 
водночас знають про них набагато більше. Лише 63 % 
громадян мають банківський рахунок, а 37 % не ко-
ристуються взагалі банківськими послугами. Така фі-
нансова поведінка зумовлена низьким рівнем: надання 
фінансових послуг та їх фізичної доступності, фінан-
сової грамотності населення, забезпечення захисту прав 
споживачів [4]. 

У 2021 р. USAID та НБУ проведено таке оцінювання 
рівня фінансової грамотності, фінансової інклюзії та 
фінансового добробуту в Україні, яке показало достатньо 
високий рівень обізнаності про фінансові послуги, але 
водночас відносно низький відсоток користування такими 
послугами, що говорить про наявність значного потен-
ціалу розвитку фінансової інклюзії [15]. 

Початок повномасштабного вторгнення в Україну 
спричинив суттєвий на вплив як на рівень розвитку бан-
ківської системи України, так і на розвиток фінансової 
інклюзії. Проте цей вплив не є однозначно негативним. 
З одного боку, він обмежив можливість отримання фі-

нансових послуг значною кількістю населення Укра-
їни, а з іншого – це відкрило можливості для впрова-
дження новітніх технологій банками для обслугову-
вання клієнтів, що спростило доступ до таких послуг.  

У табл. 2 наведено динаміку кількості банківських 
відокремлених структурних підрозділів у 2020-2024 рр. 
Як видно з табл. 2, кількість відокремлених структурних 
підрозділів у всіх групах банків суттєвого скоротилася 
з початком війни. Частина банківських відділень зали-
шилася на тимчасово окупованих територіях, частина 
зазнали пошкоджень або руйнувань в результаті воєнних 
дій. Звичайно, це суттєво впливає на доступність фінан-
сових послуг, особливо на прифронтових територіях. 

Згідно з дослідженням, проведеним Національною 
асоціацією банків України (НАБУ), у червні-липні 2023 р. 
найбільший інтерес серед фінансових послуг в Україні 
проявлявся до кредитних карток, поточних рахунків для 
зберігання коштів і виконання платіжних операцій та 
здійснення операцій з іноземною валютою. Це поясню-
ється великою кількістю внутрішньо переміщених осіб 
(ВПО) та мігрантів. Перші найчастіше цікавляться пла-
тіжними картками для соціальних виплат («єПідтримка», 
«єВідновлення» тощо), кредитами на житло та прид-
банням товарів (послуг) у формі оплати з відстроченням 
або з розстроченням платежу від банку, а вимушені 
мігранти – переказом коштів за кордон та відкриттям 
валютних карток (платіжних карток до рахунків в іно-
земній валюті) [11]. 

Про значний потенціал розвитку фінансової інклюзії 
говорить наявність значного відсотка готівкових коштів 
та валюти в обігу поза депозитними корпораціями (бан-
ками та НБУ) (рис. 1). Як бачимо з рис. 1, обсяг готів-
кових коштів та валюти поза банками протягом останніх 
років продовжував зростати. Хоча позитивним моментом 
водночас є зниження у відсотковому значенні співвід-
ношення грошового агрегату М0 до М3. За даними НБУ, 
вже в лютому 2025 р. чистий попит на іноземну валюту 
вдалося знизити як на безготівковому, так і на готівко-
вому сегментах валютного ринку. Це зумовлювалося 
відносно стійкою ситуацією з експортом і покращенням 

Таблиця 2 – Динаміка кількості банківських відокремлених структурних підрозділів у 2020-2024 рр. (складено авторами 
за даними [5]) 
Кількість відділень 01.01.2021 01.01.2022 01.01.2023 01.01.2024 01.01.2025 
Державні банки, серед них: 4148 3652 2824 2739 2675 
Приватбанк 1717 1497 1210 1132 1107 
Ощадбанк 1834 1602 1182 1182 1150 
Банки з приватним капіталом 1594 1543 1412 1467 1445 
Банки з іноземним капіталом 1050 1025 925 893 862 

 
* Чисте ввезення валюти банками в Україну мінус чисте вивезення валюти юридичними та фізичними особами 

Рис. 1. Обіг готівкових коштів поза банками в Україні (побудовано авторами за даними [5, 12]) 
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курсових очікувань населення на тлі заходів НБУ стосовно 
посилення процентної політики. Статистика НБУ свід-
чить, що в лютому 2025 р. українці різко скоротили ку-
півлю доларів у банках до 958 млн дол. Обсяг купівлі 
впав на 35,2% порівняно із січнем, коли українці купили 
рекордний за 12 років обсяг валюти. Курс на готівко-
вому ринку впав на 25 коп. до 41,75 грн/долар [5]. 

За даними НБУ, за 2024 р. зростання обсягів готів-
кової валюти поза банками оцінено в 16,5 млрд дол. (у 
2023 р. – 11,7 млрд дол.). Однак загалом на руках у насе-
лення і бізнесу може бути близько 130 млрд дол., що 
набагато більше за всі гривневі активи (2,6 трлн грн) [5]. 
Це свідчить про необхідність пошуку шляхів залучення 
цих коштів в банківську систему України та наявність 
значного рівня недовіри до вітчизняних фінансових 
установ. 

Низький рівень довіри населення до фінансових ус-
танов зумовлено переважно негативним досвідом у ми-
нулому. Населення мало обізнане про учасників фінан-
сового ринку, види фінансових послуг, умови їх корис-
тування та механізми захисту своїх прав у разі виник-
нення спірних ситуацій. Також недовіру можуть поси-
лювати як недоброчесні дії працівників фінансових ус-
танов, так і помилки, яких допускаються споживачі фі-
нансових послуг через неуважне вивчення істотних умов 
договорів про надання фінансових послуг до моменту 
їх підписання [11, с. 15]. 

Низький рівень довіри до банків пов'язаний також із 
низьким рівнем забезпечення захисту прав споживачів, 
що являє собою серйозну проблему, подолання якої га-
рантуватиме створення ринку безпечних і надійних фі-
нансових послуг. Більшість населення не інформовано 
про всі повноваження учасників фінансового ринку та 
захищеність контролюючих органів, тому не довіряє 
фінансовим установам [6, с.17].  

Рівень захисту прав споживачів можна оцінити, ви-
ходячи із кількості звернень споживачів фінансових 
послуг до НБУ (рис. 2). Як видно з рис. 2, загальна тен-
денція стосовно захисту прав споживачів фінансових 
послуг є позитивною, загалом кількість звернень стосовно 
діяльності фінансових установ зменшилась з початку 
війни. Однак звернення стосовно діяльності банків, особливо 
державних, які є системно важливими, дещо збільшилась. 
Найпоширенішими питаннями стосовно діяльності банків 
були питання про блокування та арешт рахунків, шах-
райство, проблеми з переказом, кредитування у банках [7]. 

Попри суттєвий переважно негативний вплив війни 
на фінансову інклюзію, ми не можемо не говорити і про 
можливості для її розвитку.  

Неможливість отримувати фінансові послуги у звичний 

спосіб, необхідність підтримки населення і здійснення 
соціальних виплат у прифронтових зонах та на тимчасово 
окупованих територіях змусили банківські установи 
шукати нові способи надання фінансових послуг та широко 
впроваджувати цифрові технології. Це надало суттєвого 
поштовху до розвитку цифрової фінансової інклюзії.  

Рівень доступності фінансового обслуговування із 
застосуванням цифрових каналів і сервісів у 2021 р. 
складав 14,28%, що наближалося до показника «вище 
середнього» у загальносвітовому вимірі [10, с. 109]. У 
сучасних умовах українці надають перевагу дистанцій-
ному формату отримання фінансових послуг. За чотири 
роки частка користувачів Інтернет-банкінгом серед до-
рослого населення України збільшилася на чверть – із 
55% 2019 р. до 80% 2023 р., серед підлітків – на 14% і 
становила у 2023 р. 49%. Також Інтернет- банкінг стає 
популярним серед людей з порушенням слуху: частка 
користувачів банком у комп’ютері чи смартфоні збіль-
шилася на 19% із 70% у 2019 р. до 89% у 2023 р. Цим 
тенденціям сприяє високий рівень цифровізації індустрії 
фінансових послуг в Україні, що особливо важливо за 
поточних безпекових умов [11, с. 16]. 

Український цифровий портал надання публічних 
послуг Дія отримав світове визнання. У публікації CGAP 
(Consultative Group to Assist the Poor), однієї з міжна-
родних організацій, яка займається фінансовою інклю-
зією, йдеться про Дію як приклад державно-приватного 
партнерства у розвитку цифрових технологій міжнародній 
спільноті, який може допомагати поширенню цифрової 
фінансової інклюзії у кризові часи [1]. 

Однак вітчизняній фінансовій системі притаманна й 
низка стримуючих чинників для зростання цифрової 
фінансової інклюзії населення України – недостатня 
обізнаність про фінансові послуги, що можна споживати 
онлайн, низький рівень розвитку цифрових навичок ук-
раїнців, а також пошкодження енергетичної інфраструктури, 
перебої мобільного та Інтернет-зв’язку внаслідок повітряних 
атак армії росії. За даними дослідження, проведеного у 
2023 р. Міністерством цифрової інфраструктури (Мінцифри), 
найкраще володіють цифровими технологіями молоді 
люди, а зі збільшенням вікових границь когорти змен-
шується частка людей із цифровими навичками. Низький 
рівень фінансової та цифрової грамотності робить на-
селення вразливим до шахрайства [11, с. 16].  

В контексті розвитку фінансової безбар’єрності як 
важливого складника фінансової інклюзії вітчизняні банки 
теж залишаються лідерами.  

На основі аналізу сайтів українських банківських установ 
нами складено карту банківських інклюзивних відділень в 
розрізі областей України (рис. 3).  

 
Рис. 2. Кількість звернень до НБУ стосовно захисту прав 
споживачів у 2020-2024 рр. (складено авторами за даними [7])

Рис. 3. Карта інклюзивних відділень банків України станом на 
01.03.2025 р. (складено авторами за даними сайтів вітчизняних банків) 
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Як видно з рис. 3, найбільше інклюзивних відділень 
відкрито у м. Київ, Дніпропетровській, Львівській, Пол-
тавській та Одеській областях. Це можна пояснити 
передусім тим, що саме тут знаходиться найбільша кіль-
кість ВПО і ветеранів війни. Якщо говорити в розрізі 
вітчизняних банків, то лише 19 серед 61 мають інклю-
зивні відділення. Найбільшу кількість інклюзивних від-
ділень мають Ощадбанк (25) та Приватбанк (13). За да-
ними їхніх сайтів, у найближчій перспективі кількість 
таких відділень повинна збільшитись. Наприклад, Ощад-
банк здійснює розбудову мережі інклюзивних відділень в 
рамках реалізації власної інклюзивної програми «Моя 
безбар’єрність», ПУМБ розвиває інклюзивний банкінг 
в рамках співпраці із ультрасучасним центром Superhumans. 

Так, оцінювання рівня розвитку фінансової інклюзії 
у банківській системі України на сучасному етапі пока-
зало провідну роль банків у цьому напрямі. Але, не 
зважаючи на це, є низка проблем, які стримують цей 
розвиток: 

– низька довіра до банків та фінансових регуляторів, 
що підтверджується високим рівнем готівки поза банками; 

– інтуїтивне користування фінансовими послугами 
(без розуміння їхньої суті), які надаються компаніями 
та банками (кредитні картки і рамках зарплатних про-
єктів; «сплячі інвестори», які отримали цінні папери 
компаній під час приватизації, «опосередковані інвес-
тори», які уклали пенсійні контракти з НПФ з ініціативи 
роботодавця; користувачі обов’язкових видів страху-
вання тощо [3, с. 72]; 

– висока інфляція та низькі реальні доходи насе-
лення. Як наслідок добровільна відмова від користування 
певними фінансовими послугами через відсутність до-
ходів і зниження попиту на окремі фінансові продукти 
та послуги [10, с. 110]; 

– використання більшої частки доходів на спожи-
вання, а не на заощадження [3, с. 72]; 

– недостатнє законодавче та нормативне врегулю-
вання надання окремих видів послуг і застосування 
окремих каналів та інноваційних інструментів; 

– низький рівень обізнаності громадян про застосування 
інноваційних продуктів і послуг [10, с. 110]. 

Крім того, важливим стримуючим фактором фінан-
сової інклюзії є високі тарифи фінансових установ, зок-
рема банків, у наданні фінансових послуг. Корпора-
тивні стратегії вітчизняних фінансових інституцій (перед-
усім небанківських) орієнтовано на обслуговування юри-
дичних осіб та/або фізичних осіб з надзвичайно висо-
кими рівнями доходів. Фактично ми маємо справу з 
опортунізмом фінансових посередників, коли їх стра-
тегію може бути орієнтовано на застосування інформа-
ційної асиметрії, фінансової неграмотності індивіду-
умів тощо [14, с. 79]. 

В цьому контексті важливо посилювати регуляторні 
вимоги до тарифної політики фінансових установ з ме-

тою розширення їх доступності.  
Повномасштабне вторгнення в Україну у 2022 р. 

сприяло появі нових викликів стосовно розвитку фінан-
сової інклюзії, зокрема нерівномірність доступу гро-
мадян до фінансових послуг в окремих регіонах України; 
примусове відсторонення від системи офіційного фі-
нансового обслуговування внаслідок військових дій, ви-
мушеної міграції, руйнування інфраструктури [10, с. 110]. 
Поширення фінансової інклюзії на прифронтову зону 
та тимчасово окуповані території (ТОТ) стає можливим 
саме завдяки мобільним застосункам, цифровізації, через 
мобільні відділення банків та інших небанківських фінан-
сових установ. Важливим для максимального охоплення 
фінансовими послугами всього населення, крім відк-
риття інклюзивних відділень безпосередньо банками, 
може бути створення спеціальних інклюзивних банків.  

Воєнні дії в Україні спричинили ще одну проблему 
для фінансової інклюзії – це посилення кіберризиків та 
зростання шахрайських операцій.  

Отже, запорукою подальшого розвитку фінансової 
інклюзії в Україні є підвищення фінансової грамот-
ності населення. Відповідно до Національної стратегії 
розвитку фінансової грамотності до 2030 р. фінансова 
грамотність – шлях до зростання фінансової інклюзії 
населення та появи нових можливостей. 

Згідно з даними Глобального індексу фінансової 
інклюзії за 2024 р., економіки, які інвестують у свою 
фінансову цифрову інфраструктуру, також спостері-
гають покращення звичок заощаджень серед населення.  

Так, для подальшого розвитку фінансової інклюзії в 
Україні необхідно вирішити низку завдань, а саме ак-
тивно проводити заходи з підвищення фінансової гра-
мотності населення, починаючи зі шкільного віку; удос-
коналення захисту від кіберризиків та посилення від-
повідальності за кіберзлочини; удосконалення законо-
давства у сфері регулювання фінансового сектору тощо. 

ВИСНОВКИ 
Отже, підсумовуючи вищевикладене, можна сказати, 

що розвиток фінансової інклюзії є важливим для всіх 
учасників фінансового сектору: від споживачів фінан-
сових послуг, їх провайдерів до його регуляторів. Ос-
кільки підвищення фінансової інклюзії сприяє форму-
ванню та залученню заощаджень населення в розвиток 
економіки, підвищенню добробуту громадян, покращенню 
вирішення питань соціального захисту й фінансової за-
хищеності населення та бізнесу від непередбачених 
наслідків фінансових криз. 

Фінансова інклюзія в Україні поступово розвива-
ється, проте залишається низка викликів, що потребують 
вирішення. Належний рівень фінансової інклюзії спри-
ятиме зростанню заощаджень та внутрішніх інвестицій 
в країні, що може стати вирішальним чинником у по-
воєнному відновленні економіки України.  
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DEVELOPMENT OF FINANCIAL INCLUSION IN THE BANKING SYSTEM OF UKRAINE 

Introduction. Over the recent years, financial inclusion has become one of the development of priorities for individual countries 
as well as of the global community. It is one of the components of financial sector’s mission of the national Strategy of the sector’s 
development. As banks further dominate Ukrainian financial market, specifics of financial inclusion in the banking sector merits a 
special research. 

The purpose of the paper is generalization and estimation of the current state of the financial inclusion in the banking system of 
Ukraine, identification of major problems that hold back financial inclusion, and outlining prospective lines of its development. 

Results. As a result of the research, the authors generalized the definition of the financial inclusion in the context of interrelation 
with inclusion (barrier-free) notion. The authors have analyzed the level of the financial inclusion development. They have shown 
that Ukrainian population is not sufficiently aware about available financial services, however, the percentage of coverage remains 
insignificant. Recently, digital technologies, spread of Internet banking, FinTech development, and inclusive banking have become 
important drivers of the financial inclusion promotion. A map of inclusive branches of domestic banks has been drawn based on the 
analysis.  

Conclusion. Based on review of major issues that hold back financial inclusion in the banking sector of Ukraine, we can outline 
the main lines of its further development: responsible involvement of both banks and non-banking financial institutions to financial 
services provision; strengthening state regulation of financial services provision, especially in the area consumer rights protection 
and services digitalization; enhanced responsibility of the financial institutions for breaching legislation on provision of inclusive 
financial services; setting conditions for emergence of dedicated financial inclusion banks that would be capable to meet demand for 
financial services in the areas with restricted access to ones; involving a broader scope of participants to financial barrier-free 
environment; promotion of higher financial literacy, etc. 

Keywords: financial inclusion, financial literacy, inclusion, barrier-free, financial services, banking system 
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СУТНІСТЬ ТА ЗНАЧЕННЯ ІНФОРМАЦІЙНО-КОМУНІКАЦІЙНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
УПРАВЛІННЯ ЗОВНІШНЬОЕКОНОМІЧНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ ПІДПРИЄМСТВ 

У статті досліджено сутність та значення інформаційно-комунікаційного забезпечення управління зовнішньоекономічною 
діяльністю підприємств в умовах цифровізації та глобалізації. Обґрунтовано важливість інтеграції сучасних інформаційних 
технологій у процеси прийняття управлінських рішень, підвищення ефективності зовнішньоекономічної діяльності та 
забезпечення конкурентоспроможності на міжнародних ринках. Проаналізовано наукові підходи до визначення структури ІК-
забезпечення, визначено його основні компоненти та функції. Запропоновано рекомендації із вдосконалення інформаційно-
комунікаційної підтримки підприємств, з урахуванням ризиків і викликів сучасного зовнішнього середовища. 

Ключові слова: інформаційно-комунікаційне забезпечення, зовнішньоекономічна діяльність, цифровізація, управління 
підприємством, інформаційні технології, конкурентоспроможність 

 

ВСТУП 
У сучасних умовах глобалізації економічних процесів 

та цифровізації бізнес-середовища ефективне управління 
зовнішньоекономічною діяльністю (ЗЕД) підприємств 
неможливе без належного інформаційно-комунікацій-
ного забезпечення (ІКЗ). Швидкий обмін інформацією, 
оперативний доступ до ринкових даних, можливість 
ефективної взаємодії з міжнародними партнерами – все 
це зумовлює потребу у впровадженні сучасних інфор-
маційно-комунікаційних технологій (ІКТ) у систему 
управління ЗЕД. 

Проблематика інформаційного забезпечення управ-
лінської діяльності досліджувалися у працях багатьох 
вітчизняних і зарубіжних науковців, зокрема таких як 
О. Амоша, С. Кузьменко, С. Мочерний, І. Лукінов, 
В. Гейц, В. Онищенко та ін. Вони розглядали інфор-
мацію як ключовий ресурс розвитку економічних систем. 
Водночас у більшості досліджень питання ІКЗ у кон-
тексті ЗЕД підприємств залишаються недостатньо вис-
вітленими. Зокрема, потребують уточнення роль інфор-
маційних потоків у прийнятті управлінських рішень, 
вплив цифрових технологій на підвищення конкуренто-
спроможності в міжнародному середовищі та механізми 
оптимізації інформаційної взаємодії у сфері ЗЕД. 

МЕТА дослідження – визначення сутності, структури 
та функціонального значення ІКЗ в управлінні ЗЕД під-
приємств, а також виявлення чинників, що впливають на 
його ефективність в умовах динамічного зовнішнього 
середовища. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У статті застосовано комплекс методів наукового 

пізнання, що забезпечили всебічне вивчення сутності та 
значення ІКЗ управління ЗЕД підприємств. На етапі тео-
ретичного аналізу застосовано методи узагальнення, сис-
тематизації та порівняння, що дало змогу проаналізувати 
наукові підходи до визначення поняття ІКЗ та виділити 
його ключові компоненти. Для вивчення практичного 
досвіду впровадження ІКЗ в управлінські процеси під-
приємств застосовано метод контент-аналізу джерел, 
зокрема вітчизняної та зарубіжної економічної літера-
тури, нормативно-правових актів та аналітичних звітів. 

Системний підхід дав змогу розглядати ІКЗ як інтег-
ровану сукупність технічних, програмних, інформаційних 
та організаційних компонентів, що функціонують у 
взаємозв’язку. Застосування логічного моделювання дало 
змогу структурувати основні функції та напрями зас-
тосування інформаційних технологій (ІТ) у сфері ЗЕД. 
Застосування індуктивно-дедуктивного методу сприяло 
формулюванню узагальнених висновків на основі 
окремих прикладів та виявлених тенденцій. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Діяльність будь-якого підприємства в сучасних умовах 

тісно пов’язана із застосуванням ІТ, що є запорукою 
успішного розвитку та допомагають розв’язувати клю-
чові завдання, які ставить перед собою організація. Ши-
рокий спектр інструментів та технологій, що є в сучас-
ному світі, дає широке поле для їхнього застосування в 
діяльності підприємства та зокрема в управлінні його 
ЗЕД. Цей напрям є сьогодні найбільш динамічним і 
його обов’язково потрібно досліджувати і застосовувати, 
щоб рухатися в ногу з часом і покращувати та розви-
вати діяльність підприємства.  

Сучасний світ стає більш глобалізованим, а ринки 
стають все більш інтегрованими, що приводить до зрос-
тання конкуренції, тому застосування ІКТ відіграє важ-
ливу роль в успішності ведення ЗЕД підприємства. 
Ефективність застосування суб’єктом господарювання 
ІТ дасть йому змогу провести оптимізацію процесів, 
допоможе підвищити якість прийняття рішень, знизить 
витрати та забезпечить конкурентоспроможність.  

Процеси, які відбуваються завдяки інформатизації, 
змінили та продовжують змінювати сучасне суспільство. 
Швидкість, з якою вони змінюються, вражає та спри-
чиняє потребу в їх вивченні та застосуванні. Потрібно 
вивчати нові методи та технічні засоби, які стануть ко-
рисними в діяльності підприємства та допоможуть 
йому розвиватися та вдосконалюватися.  

ІКЗ включає в себе чимало технічних засобів, ін-
формаційні ресурси, програмне забезпечення, різнома-
нітні комунікаційні мережі, які застосовуються для пок-
ращення та вдоско-налення збору інформації, її оброб-
лення та зберігання. Швидкість передачі та аналізу ін-
формації є надзвичайно важливою в господарській діяль-

 О. НОГА, 2025 
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ності підприємства та у веденні бізнесу, взаємодіючи із 
зовнішніми ринками. Застосування інструментів ін-
формаційного забезпечення надає перевагу і дає змогу 
досягати результатів. 

Вивчення теорії і практики дає нам змогу дійти до 
висновку, що ІКЗ зараз є основою для успішної діяль-
ності підприємства та досягнення поставлених перед 
ним цілей. Це вагомий інструмент, який дає змогу 
швидко опрацьовувати, пе-редавати, зберігати та в по-
дальшому обробляти всю необхідну інформацію, роб-
лячи на основі цих даних швидкі, аргументовані та 
зважені рішення, що є визначальними в діяльності су-
б’єкта господарювання.  

Спираючись на все вище сказане, потрібно заува-
жити, що через свою відносну новизну та постійне вдос-
коналення й появу нових інструментів, ІКЗ є недос-
татньо структуроване та вивчене, особливо з позиції 
його можливостей у сфері ЗЕД, та потребує постійного 
вдосконалення впровадження та застосування. Зва-
жаючи на швидкість зміни в інструментах, які забезпе-
чують ІКЗ, процес вивчення та вдосконалення в діяль-
ності підприємства має бути безперервним. Теоретико-
методологічні, методико-прикладні та концептуальні 
засади його застосування в діяльності суб’єкта ЗЕД 
вітчизняними та іноземними науковцями розглянуто 
здебільшого фрагментарно, що спричиняє необхідність 
в тому, щоб розв’язувати в цьому напрямі чимало нових 
завдань. Одним із ключових аспектів цього є теоретичне 
обґрунтування та вивчення сутності і значення ІКЗ уп-
равління ЗЕД підприємств. 

Однією з ключових галузей в економіці є ЗЕД, що є 
основою для її існування, конкурентоспроможності на 
міжнародних ринках. Зміни, які відбуваються в еконо-
міці, глобалізація бізнесу, збільшення конкуренції, вик-
лики пов’язані з війною, вимагають постійного покра-
щення підприємств та їхньої адаптації до нових умов, 
що складаються в розрізі їх ЗЕД. У зв’язку з цим ІКЗ 
управління ЗЕД підприємств повинно стати ключовим 
фактором, який дає розуміння того, наскільки підпри-
ємство успішне, експортуючи чи імпортуючи товари та 
послуги. Важливим завданням суб’єкта господарювання 
в його ЗЕД, що матиме вирішальне значення для забез-
печення ефективності, є удосконалення та розвиток ін-
формаційної бази, інформаційних систем та процесів. 
Воно матиме вирішальний вплив для того, щоб забез-
печити та зберегти конкурентні переваги, а також дати 
можливість стабільно розвиватись на міжнародному 
ринку. 

Підприємства часто стикаються з проблемою недос-
татньої кількості та оперативності отримання інфор-
мації або не застосовують її належно. Відтак, правильне 
застосування ІКЗ є однією із найактуальніших проблем у 
роботі організацій. Зважаючи на це, потрібно проводити 
дослідження та вдосконалювати різноманітні інстру-
менти та методи інформаційного забезпечення і кому-
нікації в діяльності підприємств, а також ефективно 
застосовувати ці інструменти в умовах глобальної еко-
номіки, із викликами якої ми постійно зустрічаємося. 

Українські та іноземні науковці займалися та займа-
ються дослідженням питань ІКЗ управління ЗЕД під-
приємств, наприклад, С.О. Кузьменко, О.В. Кравченко, 
М.В. Діденко, Н.В. Сніжко, Н.І. Мельник, В.С. Столяр-
ченко та ін. Провівши аналіз різноманітних досліджень 

за цим напрямом, можна зробити висновок про розхо-
дження в поглядах науковців та методології збору та 
аналізу даних, а також думок про застосування ІТ для 
покращення та ефективності управління діяльності під-
приємств. Проте в загальному бачимо спільну думку 
про те, що застосування ІТ дає можливість моделювати 
результати рішень і на основі цього обирати оптима-
льні варіанти. Щоб допомагати керівникам та мене-
джерам приймати ефективні рішення, потрібно розви-
вати інформаційні системи та технології, які будуть 
базуватися на діалогових комунікаційних технологіях. 
Щоб впроваджувати нові інформаційні системи та вдос-
коналювати наявні, слід проводити ретельні дослідження, 
розглядаючи специфіку адаптації цих технологій та 
систем до конкретних потреб підприємства і користувачів. 
Потрібно також враховувати можливість розширення 
та розвитку нових функцій інформаційно-комуніка-
ційних систем, завдяки чому вони матимуть довготри-
вале застосування, будуть гнучкими до змін зовнішніх 
факторів та стануть більш функціонально спромог-
ними [1]. 

Як свідчить вивчення теорії і практики, підпри-
ємства за ефективного застосування ІКЗ можуть дося-
гати таких переваг: 

1. Швидкість та обґрунтованість прийняття рішень, 
що досягаються за допомогою швидкого доступу до 
інформації, яка є актуальною на конкретному ринку, 
інтерактивної візуалізації різноманітних звітів, аналізу-
вання конкурентів та внутрішніх процесів на підпри-
ємстві, дослідження тенденцій та проведення кореляції 
даних. 

2. Проведення оптимізації бізнес-процесів, яка дасть 
змогу автоматизувати рутинні операції, знизить витрати, 
а також скоротить час на виконання завдань. 

3. Підвищення управлінської ефективності за допо-
могою інструментів бізнес-аналітики та систем, які 
будуть здійснювати оброблення й аналізування даних, 
що дасть змогу всім підрозділам підприємства працювати 
в єдиному інформаційному просторі, в режимі реального 
часу, знизить операційні витрати та в загальному під-
вищить ефективність всіх операцій та процесів. 

4. Підвищення безпеки та прозорості в діяльності 
підприємства, що дасть змогу в режимі реального часу 
опрацьовувати дані, які будуть мати високий рівень 
захищеності. Зазначена перевага є важливою у контексті 
небезпек, з якими мають справу організації під час війни, 
та намагань ворога отримати доступ до незахищених 
даних. Завдяки сучасним ІКТ підприємства мають змогу 
відстежувати показники ефективності та бачити прогрес 
підприємства в реальному часі, а також мати можливість 
виявляти потенційні проблеми з конфіденційністю. 

5. Налагодження комунікації з бізнес-партнерами, 
яка сприятиме швидкому доступу до обміну інформацією, 
документами тощо. Ця перевага пов’язана і з можли-
вістю проведення відео-зустрічей, відео-конференцій 
та здійснення інших комунікацій, що в умовах війни дає 
можливість не втрачати можливості комунікувати із 
закордонними партнерами.  

6. Покращення співпраці між різними відділами та 
групами організації завдяки інструментам бізнес-ана-
літики, штучного інтелекту та блокчейн-технологій. 
Вони дають можливість застосовувати єдине джерело 
достовірних даних, що дасть змогу усім працювати з 
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однією і тією ж інформацією.  
7. Підвищення конкурентоспроможності підприємства, 

що досягається завдяки можливостям швидкої адап-
тації до змін на ринку, виходу на нові ринки, роз-
ширення асортименту продукції тощо. 

8. Прогнозування різних видів ризиків та розроблення 
заходів для їхнього оптимізування, що досягається 
передусім завдяки моделюванню різних сценаріїв роз-
витку подій. 

Якість ІКТ має вплив на всі процеси, які є важ-
ливими для функціонування будь-якого підприємства і 
успішного його розвитку. В Україні є частково створені 
організаційні, правові та матеріальні передумови, які 
сприяють формуванню системи ІКЗ діяльності суб’єктів 
господарювання. Мова йде про сформовану законо-
давчу базу, сферу інформаційних послуг, технічне за-
безпечення інформаційного середовища. У всіх інституціях 
в суспільстві розвивається інформаційний складник. 
Зважаючи на цей процес розвитку, який всупереч пе-
решкодам як ззовні, так і зсередини, відбувається акти-
вація та нагромадження ресурсів інформаційного ринку, 
що, зі свого боку, вимагає подальшого розвитку сучасної 
інформаційної інфраструктури для розвитку підприєм-
ницької діяльності. Це буде в тренді до вимог глобаль-
ного інформаційного простору і буде застосовуватися в 
усіх економічних аспектах діяльності підприємства, зок-
рема й зовнішньоекономічній. 

ІКЗ управління передбачає створення єдиного інфор-
маційного простору, який буде застосовуватися й буде 
доступним для підприємств, що здійснюють ЗЕД, а 
також їх партнерів. Також буде сприяти в освоєнні ін-
новаційних технологій на всіх рівнях, застосування 
техніки у всіх напрямах діяльності, впровадження інно-
ваційних продуктів тощо. Це дасть змогу забезпечити 
раціональне та якісне використання основних фондів 
та підвищення ефективності прийняття рішень на всіх 
щаблях управління.  

У термін «інформація» вкладають значення про ві-
домості та економічні показники, які є об’єктами збері-
гання, оброблення та передачі. Така інформація залежить 
від кількісних та якісних показників і дає можливість 
приймати рішення та здійснювати управління. Згідно з 
міжнародними стандартами фінансової звітності (МСФЗ) 
можна виокремити такі якісні характеристики інфор-
мації, як надійність, доцільність, порівняльність та зро-
зумілість [2]. За допомогою інформації усувається не-
визначеність. Вона дає змогу дослідити стан об’єктів, 
їхні форму та методи діяльності. В реаліях ринкової 
нестабільності інформація та комунікація відіграють 
надзвичайно важливу роль в прийнятті обґрунтованих 
управлінських рішень. Вона включає також розрахунки 
економічних показників, аналізування результатів діяль-
ності підприємства та чимало інших аспектів. 

Так, за результатами вищенаведеного доцільно зробити 
висновок, що ІКЗ підприємства є взаємопов’язаною су-
купністю різноманітних суб’єктів, об’єктів та відноси-
нами між ними, що спричинені їхньою діяльністю, роз-
поділом, обміном та використанням інформаційних ре-
сурсів. Впровадження таких технологій допомагає от-
риманню найкращих результатів з наявних варіантів та 
розв’язання управлінських завдань за рахунок марема-
тичних методів та інтелектуальних систем. Внаслідок 
цього відбувається вивільнення працівників від рутинної 

діяльності за рахунок її автоматизації, досягається за-
безпечення достовірності інформації, вдосконалення 
документообігу та пришвидшення комунікацій. Підви-
щення ефективності ІКЗ досягається шляхом наскрізної 
побудови відповідного механізму, що дає можливість 
усунути дублювання й забезпечує багаторазове та повне 
використання всієї необхідної інформації, а також вста-
новлює необхідні інтеграційні зв’язки, обмежує кількість 
показників та структурує інформаційні потоки [3]. 

В управлінні застосовують схему потоків інформації, 
що є основою інформаційних моделей та ІКЗ. Вони ві-
дображають різні функції управління та показують 
взаємозв’язок вхідних та вихідних документів і показ-
ників за кожним окремим завданням. Застосування ІТ 
робить підприємство більш керованим та адаптованим 
до змін як на внутрішньому, так і на зовнішньому ринку, 
а також підвищує його конкурентоспроможність. На 
всіх рівнях підприємства має бути створено такі внут-
рішні умови, які будуть визначати управлінські рішення, 
спрямовувати їх на оцінювання та вибір діяльності, на 
формування ефективної виробничої структури, що за-
безпечить збалансованість. Так, для забезпечення ефек-
тивного управління ЗЕД підприємства, особливо в умовах 
невизначеності (війна, блокування кордонів, можливе 
введення додаткових мит тощо), необхідно створити такі 
інструменти у вигляді інформаційної бази, різноманітних 
методів, моделей та алгоритмів, які дадуть змогу отриму-
вати оперативні відомості, необхідні для управління. 

В ІКЗ важливу роль відіграє програмне забезпечення, 
що допомагає приймати не тільки правильні управлінські 
рішення, але й допомагати з документообігом, знаходити 
шляхи оптимізації, моделювання, системного аналізу, 
оброблення даних, обліку, звітності та багато іншого. 
Завдяки цьому можна покращити управління ланцюгами 
постачання, підвищити рівень прогнозованості реалі-
зації продукції, посилити маркетингові та фінансові 
показники суб’єкта господарювання тощо. 

Як свідчить вивчення теорії і практики, основними 
компонентами ІКЗ в ЗЕД підприємства є: апаратні за-
соби, програмне забезпечення , інформаційні ресурси та 
комунікаційні мережі. Зокрема, апаратні ресурси скла-
даються з комп’ютерів, серверів, мережевого облад-
нання, різноманітних засобів комунікації. Складниками 
програмного забезпечення є: операційні системи, прик-
ладні програми (бухгалтерські, CRM, ERP), спеціалізм-
вані програми для ЗЕД. Бази даних, інформаційні сис-
теми, бібліотеки та архіви є складниками інформаційних 
ресурсів, а Інтернет, корпоративні мережі, телефонія, сис-
теми відеоконференцзв’язку є складниками комуніка-
ційних мереж.  

Різні науковці по-різному інтерпретують визначення 
поняття ІКЗ підприємств в ЗЕД. Так, деякі автори роз-
глядають це поняття з погляду технічних інновацій, що 
передбачають застосування ІКТ у процесі обліку [4], 
інші – з погляду управління діяльністю підприємством 
на зовнішніх ринках [2]. Зазвичай ІКЗ розглядається як 
система методів та засобів, які дають можливість забез-
печити ефективне управління, базуючись на обробленні 
та аналізі інформації, що дасть змогу здійснювати ефек-
тивний контроль у процесі ЗЕД. 

Г. Писаревська у своїй статті [5] розглядає теоретичні 
засади цієї теми. Вона акцентує на перевагах вдоско-
налення інформаційної підтримки, пов’язаної з бізнес-
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аналітикою, інтерактивною візуалізацією та штучним 
інтелектом. Авторка також проводить порівняльний ана-
ліз інструментів для аналізу великих даних та обґрун-
товує вибір оптимальної блокчейн-платформи для під-
приємства залежно від конкретних сценаріїв застосування 
та організаційних цілей.  

Зі свого боку, О.М. Боженко описує ІКЗ управління 
в ЗЕД як систему засобів та методів, які обробляють та 
аналізують інформацію, і це дає змогу підприємствам 
здійснювати й проводити ефективний контроль за діяль-
ністю на зовнішніх ринках [2]. В діяльності суб’єкта 
господарювання це все базується на системі методів, 
засобів та різноманітних технологій, які забезпечують 
доступ до збору інформації, її оброблення, зберігання, 
аналізу та поширенню. 

Т. Куценко та Є. Данилейко у статті [6] досліджують 
роль інформаційної підтримки в управлінні ЗЕД під-
приємств, особливо в умовах цифровізації та розвитку 
Індустрії 4.0. Вони аналізують проблеми та недоліки в 
наявних системах інформаційної підтримки на прикладі 
підприємства тютюнової галузі та пропонують вдоско-
налення із застосуванням цифрових технологій.  

Чимало авторів [7] вважає, що ІКЗ повинно впливати 
не лише на діяльність підприємства, але й на зовнішнє 
середовище, в якому підприємство працює. На основі 
цього можна зробити висновок, що різні тлумачення 
вказаного поняття будуть відрізнятися залежно від під-
ходів, якими керуються науковці. Водночас потрібно 
відзначити, що всі автори відзначають важливість ІКЗ 
для діяльності підприємств загалом та ЗЕД, зокрема. 

Інші дослідники також роблять вагомий внесок у цю 
сферу. Наприклад, у статті [8] аналізується сучасний 
стан інформаційного забезпечення процесу управління 
ЗЕД, розглядаються проблеми, пов'язані із застосуванням 
інформаційних систем, та пропонуються шляхи їх 
вирішення.  

Так, українські науковці активно досліджують та про-
понують сучасні підходи до ІКЗ управління ЗЕД під-
приємств, враховуючи тенденції цифровізації та роз-
витку новітніх технологій. 

У своїй діяльності, зокрема зовнішньоекономічній, 
підприємство стикається з різноманітними викликами, 
на які потрібно оперативно реагувати. Тут важливим 
інструментом є ІКЗ. Воно допомагає в розв’язанні зав-
дань, які пов’язані з логістикою, маркетингом, фінансо-
вими та юридичними питаннями тощо. Основні напрями, 
де застосовується ІКЗ, зображено на рис. 1. 

Інформатизація та комп’ютеризація змінила сучасне 
суспільство та підприємницьку діяльність як невід’ємну 
його частину. Наше суспільство стало інформаційним, 
оскільки швидкість розповсюдження, отримання, оброб-
лення та зберігання інформації зростає з кожним днем. 
Щоб адаптуватися до швидкого та потужного інформа-
ційного потоку, потрібно навчитися обробляти та зас-
воювати інформацію із застосуванням різних методів 
та засобів.  

Аналізуючи сучасні ринкові умови, в яких працюють 
підприємства, стає очевидним, що діяльність без засто-
сування сучасних ІТ стає неефективною і практично 
неможливою. 

Сучасні ІТ дають можливість ефективно інтегрувати 
та пов’язувати підприємство із зовнішнім середовищем, 
покращувати якість усіх послуг, допомагати з передачею 

 
Рис. 1. Основні напрями застосування інформаційно-
комунікаційного забезпечення у зовнішньоекономічній 
діяльності підприємства (сформовано автором) 

величезної кількості інформації, покращувати ефектив-
ність діяльності, збільшувати швидкість обслуговування, 
краще враховувати інтереси усіх клієнтів тощо. Після 
впровадження ІКТ в діяльності підприємства покращується 
якість взаємодії та роботи в усіх ланках та структурних 
підрозділах. Сучасні ІТ здатні суттєво покращити гос-
подарську діяльність будь-якого суб’єкта господарювання 
і, зокрема, в напрямі його ЗЕД, що значно підвищить 
продуктивність роботи, насамперед, у сфері ефективного 
управління та прийняття управлінських рішень.  

Діяльність підприємства та розвиток його ЗЕД в 
своїй основі має вдосконалення і розроблення нових 
методів та механізмів, які мають на меті дати можливість 
покращити управлінські процеси. В умовах, які скла-
лися в Україні під час війни, необхідною умовою для 
розвитку та збільшення доходів є вихід на зовнішні 
ринки. Оскільки через бойові дії більшість підприємств 
стикається зі зменшенням попиту на їх продукцію та 
ризиками, що виникають під час війни, керівництву су-
б’єктів господарювання потрібно налагоджувати систему 
для виходу на зовнішні ринки. Для ефективної роботи з 
впровадження цих ідей потрібно в повному обсязі зас-
тосовувати інструменти ІКТ. Результати вивчення прак-
тичного досвіду показують, що управлінські рішення, 
які дадуть можливість рухатися у цьому напрямі, без ІТ 
є неможливими.  

У сучасних умовах, починаючи від перших контактів, 
подальшої комунікації та налагодження співпраці, всюди 
потрібні ІТ. Вони дадуть змогу налагодити цей процес 
якомога ефективніше. Спираючись на достовірну інфор-
мацію, яка є отримана та проаналізована завдяки ІТ, 
можна буде вибудувати передумови для ефективності. 
Нескладно зробити однозначний висновок, що ІКЗ в 
ЗЕД буде впливати напряму на прийняття ефективних 
рішень та на діяльність підприємства загалом.  

Інформація допомагає правильно проаналізувати ринок, 
потреби та поведінку споживачів, дає можливість для 
адаптації стратегії розвитку, розроблення нових про-
дуктів та послуг, оптимізації виробничих процесів та 
маркетингової діяльності. Для ведення ефективної кон-
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куренції та займання вигідних позицій на ринку важ-
ливу роль відіграє інформація про діяльність конку-
рентів. ІКЗ є також надзвичайно важливим для прий-
няття рішень з інвестиції та управління ризиками. Різ-
номанітні аналітичні та фінансові звіти, що створено за 
допомогою різноманітних інформаційних засобів, дають 
можливість моніторити ризики та фінансові показники 
і вже на основі цього ухвалювати рішення. Інформа-
ційне забезпечення є важливим для взаємодії з різнома-
нітними партнерами, постачальниками, клієнтами та 
стейкхолдерами. Інформаційне забезпечення надає мож-
ливість для оптимізації витрат, підвищення ефектив-
ності та забезпечення фінансової стійкості та стабільності. 

ІКЗ має величезне значення для економічної сфери і 
є основою для розвитку будь-якого підприємства. Ме-
тоди збору, оброблення та аналізу інформації постійно 
вдосконалюються, що збільшує її роль в будь-якій сфері 
життя та економічної діяльності, зокрема й зовнішньо-
економічної. Щоб успішно працювати на зовнішніх 
ринках, підприємство повинно постійно вдосконалювати 
застосування ІТ. Вони стають ключовим елементом в 
успішній діяльності підприємства на міжнародних ринках. 
Застосовуючи інформаційне забезпечення у своїй діяль-
ності, організації здійснюють ефективний моніторинг 
ринків іноземних країн, аналізуючи потреби споживачів, 
попит, конкуренцію та ефективність власної діяльності. 
Все це дає можливість для точних прогнозів ризиків та 
оцінювання нових можливостей, враховувати нюанси 
ринків різних країн та регіонів. Завдяки цьому та пра-
вильним управлінським рішенням можна збільшити 

обсяги експорту, оптимізувати ЗЕД, підвищити якість, 
конкурентоспроможність та репутацію продукції на 
міжнародних ринках. 

ІКЗ управління ЗЕД є важливим для підприємств, а 
особливо тоді, коли вони ведуть свою діяльність на 
міжнародних ринках. Щоб зберегти та збільшити частку 
на міжнародному ринку, суб’єкти господарювання повинні 
мати точну та оперативну інформацію про події на ринку, 
де вони ведуть діяльність, про конкурентів, перспек-
тиви та тенденції. ЗЕД пов’язано з багатьма складно-
щами, зокрема з культурними відмінностями, нюансами 
законодавства, мовними бар’єрами тощо, тому ефек-
тивне застосування ІТ дасть змогу уникати помилок та 
фінансових втрат. Отримуючи більш точну та своє-
часну інформацію про ціни, попит, розвиток техно-
логій та інші різноманітні фактори, організація може 
ухвалювати обґрунтовані рішення. 

ВИСНОВОК 
Загалом можна зробити висновок, що, досліджуючи, 

вдосконалюючи та впроваджуючи в життя інформа-
ційно-комунікаційне забезпечення управління зовніш-
ньоекономічною діяльністю, підприємство значно збільшує 
шанси на успіх як на внутрішньому, так і на зовнішніх 
ринках. Інформаційно-комунікаційне забезпечення є 
комплексом зі збору, аналізу, оброблення, збереження, 
застосування та поширення інформації, що дає мож-
ливість ефективно приймати управлінські рішення на 
міжнародних ринках.  
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THE ESSENCE AND IMPORTANCE OF INFORMATION AND COMMUNICATION SUPPORT IN THE 
MANAGEMENT OF ENTERPRISES’ FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY 

Introduction. In the modern context of digital transformation and globalization, enterprises' foreign economic activity is becoming 
increasingly dependent on the level of development of information and communication support. The effective use of information 
technologies enables timely managerial decision-making, optimization of business processes, and enhanced competitiveness in 
international markets. 

The purpose of the paper is to define the essence, structure, and functional significance of information and communication support 
in managing enterprises' foreign economic activity and identify the factors that influence its effectiveness in a dynamic external 
environment. 

Results. The paper identified the key components of information and communication support: hardware, software, information 
resources, and communication networks. It substantiated the role of information and communication technologies in improving the 
efficiency of managing foreign economic activity. The paper revealed issues related to the insufficient use of available tools, particularly 
in the Ukrainian context, and identified directions for improvement. 

Conclusion. The research results indicate that information and communication support should become a strategic component of 
enterprise management in foreign economic activity. Future research should focus on developing adaptive models of information 
support, considering sectoral and regional specificities. 

Keywords: information and communication support, foreign economic activity, digitalization, enterprise management, information 
technologies, competitiveness 
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PREDICTIVE MODEL FOR PERSONNEL ADAPTATION EFFICIENCY IN PROJECT MANAGEMENT 

Introduction. In the context of growing popularity of project-oriented structures, especially in international environments, effective 
personnel adaptation has become a key factor for successful project implementation. Inadequate adaptation of new employees can lead 
to project delays, budget overruns, and reduced team performance. This is particularly relevant in international projects where 
additional challenges include language, cultural, and technological barriers. However, most modern project management tools lack 
integrated mechanisms for forecasting adaptation efficiency. The proposed model aims to address this gap. 

The purpose of the paper is to develop a predictive model that assesses personnel adaptation efficiency within project management.  
Results. The model was tested using the case of the company engaged in international cooperation between Ukraine and China. 

Based on empirical data, key indicators were normalized, and correlation and regression analyses were conducted to determine the 
significance of each variable. A Personnel Adaptation Index (IAP) was constructed, ranging from 0 (low adaptation) to 1 (high 
adaptation). The analysis confirmed that a higher level of initial preparation, more training hours, and increased digital integration 
positively influence adaptation efficiency. In contrast, a high cultural barrier significantly reduces the adaptation index. The model was 
tested on hypothetical employee profiles with varying characteristics, confirming its practical value in project environments. Modeling 
results can be used to predict adaptation success even before hiring a candidate. 

Conclusions. The proposed model is a universal tool suitable for integration into project management systems and HR analytics 
platforms. It not only forecasts adaptation outcomes but also supports planning for personalized training, digital support, and mitigation 
of cross-cultural risks. 

Keywords: personnel adaptation, project management, predictive model, digitalization, cultural barrier, human resources, 
international cooperation 

 

INTRODUCTION 
Nowadays project-based organizational structures are 

becoming increasingly common, especially in international 
and innovation-driven industries [1]. One of the critical fac-
tors for the success of such projects is the efficient integration 
of newly hired or transferred personnel into project teams 
[2; 3]. Personnel adaptation is no longer solely a function of 
human resource management – it has become a vital com-
ponent of effective project management. 

When employees fail to adapt in time, project timelines 
may suffer, budgets can overrun, and team performance 
deteriorates [4]. This is particularly true in international 
projects, where cultural, linguistic, and technological barriers 
further complicate onboarding processes [5; 6]. Therefore, 
the ability to predict and manage personnel adaptation effi-
ciency is essential for minimizing project risks and ensuring 
successful implementation of tasks within scope, time, and 
quality constraints. 

Despite the recognized importance of adaptation, most 
project management tools lack mechanisms for forecasting 
how well employees will integrate into project environments. 
This paper addresses this gap by proposing a predictive 
model for assessing adaptation efficiency. The model is 
based on key quantitative and qualitative factors that influence 
adaptation outcomes and is designed to support data-driven 
decision-making in personnel planning at the project level. 

The PURPOSE of the paper is to develop a predictive 
model that helps project managers evaluate and improve 
personnel adaptation processes in order to optimize team 

performance, reduce project risks, and ensure timely delivery 
of international projects. 

RESEARCH METHODS 
To develop a predictive model applicable to project ma-

nagement, a combination of quantitative and analytical methods 
was used. Empirical data were collected from a case study 
at LLC "NAVEK". The enterprise specializes in wholesale 
trade of construction materials, wood, and sanitary equip-
ment, while also engaging in the production of plastic const-
ruction materials and logistics-related services and operates 
in international project environments involving Ukrainian 
and Chinese collaboration [7]. The dataset included four key 
variables affecting personnel adaptation: initial preparation 
level, number of training hours, level of digital techno-
logy usage, and degree of cultural barrier. All variables 
were normalized to a 0-1 scale to ensure comparability. 
Correlation analysis was applied to evaluate the strength 
and direction of relationships between these variables, while 
regression analysis was used to construct the predictive 
formula for the Adaptation Index (IAP). The model’s func-
tionality was tested through scenario analysis using hypo-
thetical employee profiles with varying characteristics. The 
model is designed for practical implementation using tools 
such as Excel, Python, or project management dashboards, 
allowing real-time monitoring and decision-making to improve 
personnel integration in project teams. 

RESULTS 
In project management, successful adaptation of new 

personnel is critical for maintaining project velocity and 

 P. VOLOSHCHUK, X. REN, 2025 
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team cohesion. When employees are effectively integrated, 
they are more likely to contribute meaningfully to project 
goals, adhere to project timelines, and communicate effici-
ently within project teams [8; 9]. This makes adaptation not 
only an HR function but a strategic project management concern. 

The proposed predictive model aims to forecast the 
efficiency of personnel adaptation was tested on the LLC 
"NAVEK". This model considers key influencing factors 
such as: 

– the initial level of preparation of employees before 
joining the company; 

– the number of training hours they undergo; 
– the level of digital technology utilization in the adap-

tation process; 
– the cultural barrier between Ukrainian and Chinese 

working environments [7]. 
The model facilitates the optimization of adaptation 

strategies by pinpointing the key variables that have the 
greatest impact on adaptation outcomes. By measuring these 
factors, organizations can make informed, data-driven deci-
sions to improve the integration of personnel, particularly 
in international project environments. We propose to measure 
effectiveness of personnel adaptation using the Adaptation 
Index (IAP), which ranges from 0, indicating low adaptation, 
to 1, indicating full adaptation. The predictive formula for 
calculating this index is as follows: 

IAP = α1X1 + α2X2 + α3X3 − α4X4 + ϵ,  (1) 

where IAP – personnel adaptation index (0 to 1, where 
1 indicates full adaptation success); 

X1 – initial level of employee preparation (scaled from 
0 to 100), should be normalized to a 0-1 scale by dividing 
by the maximum value (100); 

X2 – number of training hours completed. The number 
of training hours (ranging from 5 to 50) should be normalized 
to a 0-1 scale by dividing by the maximum value (e.g., 50); 

X3 – level of digital technology usage (0 to 1, where 1 
means full digital integration); 

X4 – cultural barrier (0 to 1, where 1 represents the 
highest barrier); 

α1, α2, α3, α4 – weight coefficients determined based on 
empirical data. The weight coefficients are estimated using 
regression analysis or machine learning algorithms based 
on real workforce adaptation data; 

ϵ – random error accounting for unobserved variables. 
To ensure that the model accurately integrates both 

quantitative variables (such as training hours and initial 
preparation level) and qualitative factors (such as the level 
of digitalization and the cultural barrier), a correlation analysis 
was carried out (Fig. 1). This step was essential for valida-
ting the relationships between the selected variables and 
confirming their relevance within the predictive model.  

The correlation matrix provided several important insights 
for refining the predictive model. First, it revealed that if two 
variables exhibit a high correlation coefficient (above 0.7), 
one of them may be statistically redundant and could poten-
tially be excluded to simplify the model without loss of accuracy. 
A notable negative correlation between the cultural barrier and 
the Adaptation Index (IAP) clearly indicates that higher 
cultural barriers significantly hinder the effectiveness of per-
sonnel adaptation. In contrast, both training hours and the 
level of digitalization demonstrated a moderate positive corre-
lation with IAP, suggesting that these factors meaningfully 

 
Fig. 1. Correlation Matrix of Adaptation Factors 

contribute to smoother and more successful employee integ-
ration. Furthermore, the initial level of preparation showed 
a particularly strong influence on the adaptation index, con-
firming that individuals with higher base-line knowledge and 
skills adapt more rapidly and effectively. 

Based on these findings, LLC "NAVEK" can strategically 
enhance its adaptation processes. Training resources can be 
allocated more efficiently by prioritizing areas with the greatest 
impact. Investments in digital technologies should be focused 
where they demonstrably support faster integration. Additionally, 
targeted initiatives to reduce cultural barriers, – such as men-
torship programs, intercultural training, or staff exchange 
schemes, – can significantly improve adaptation outcomes. 

The proposed model serves as a practical forecasting 
tool for HR managers and project leaders, allowing them to 
evaluate the likelihood of successful adaptation for new 
employees even before their formal onboarding. This pre-
dictive capability supports proactive measures such as sche-
duling additional training sessions or assigning mentors to 
high-risk individuals. Moreover, by simulating different adap-
tation scenarios, organizations can assess the potential im-
pact of changes in training intensity or digital support, thereby 
selecting the most effective strategies in advance. 

To further validate the model and illustrate its practical 
application, an empirical test was conducted using hypothetical 
workforce data. This next step followed the correlation analysis 
and was aimed at evaluating how variations in key input 
factors – initial preparation level, number of training hours, 
degree of digitalization, and intensity of cultural barriers – 
affect the predicted adaptation outcomes. Through regression 
analysis, several test cases were developed to simulate real-
world scenarios and assess how the model responds to 
different personnel profiles (Table 1). This allowed for a 
deeper understanding of the model's predictive power and 
its usefulness in supporting evidence-based decision-making 
in project-based human resource management. 

The analysis of test cases confirms the model's practical 
value in forecasting personnel adaptation outcomes. As 
shown in Figure 2, Employee 3, who had the highest preparation 
level, longest training duration, and highest digital integration 
with minimal cultural barriers, achieved the best Adaptation 
Index (IAP) score of 0.73. In contrast, Employee 2, who had 
lower preparation, limited training, and faced a high cultural 
barrier, scored only 0.22, indicating a high risk of unsuccessful 
adaptation. Employee 1, with intermediate values across 
the variables, reached a moderate adaptation index of 0.58. 
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Table 1 – Test Cases for Workforce Adaptation Prediction 

Employee 
Initial Preparation 

Score 
Training 
Hours 

Digitalization 
Level 

Cultural 
Barrier 

Predicted Adaptation Index 
(IAP) 

Employee 1 80 30 0.8 0.3 0.578 
Employee 2 60 10 0.5 0.6 0.223 
Employee 3 90 40 0.9 0.2 0.730 

 

 
Fig. 2. Predicted Personnel Adaptation Index 

These results provide a clear illustration of how the 
interaction between the selected factors affects adaptation 
efficiency. They reinforce the importance of investing in 
employee preparation and training, leveraging digital tools 
during onboarding, and addressing cross-cultural issues – 
especially in international project settings. The visual com-
parison highlights the predictive model's capacity to guide 
human resource and project managers in making data-driven 
decisions aimed at minimizing adaptation challenges and 
optimizing workforce integration within project environments.  

The developed model offers a range of practical advan-
tages, especially in the context of integrating personnel into 
international project teams. By applying data-driven metho-
dologies, HR departments and project managers can make 
more informed decisions regarding how to allocate training 
resources and prepare new employees. This ensures that 
efforts are focused on the most impactful areas, enhancing 
adaptation efficiency and aligning human resource strate-
gies with project needs. 

One of the core benefits of the model is its ability to 
shorten the adaptation period, which contributes to faster 
onboarding, improved productivity, and smoother transitions 
into new roles or project environments. In addition, the 
model supports cost-effective personnel development by 
enabling organizations to move away from generic training 
approaches and instead apply targeted interventions tailored to 
individual adaptation profiles. 

From an operational standpoint, the model is flexible 
and can be implemented using widely available analytical 
tools, such as Excel, Python, or specialized HR and project 
management platforms. These tools can be used to track 
adaptation dynamics in real time via interactive dashboards, 

offering insights into employee progress and identifying 
areas requiring additional support [10]. Importantly, the 
model is designed to evolve: by incorporating ongoing feed-
back and updated data, its predictive accuracy and strategic 
value improve over time. 

In the case of LLC "NAVEK", the model has proven to 
be an effective tool for optimizing the adaptation of per-
sonnel within international collaboration projects, particularly 
those involving Chinese partners. It has enabled the com-
pany to reduce the impact of cultural barriers, enhance the 
onboarding experience, and ultimately improve workforce 
performance in complex project environments. 

Furthermore, the model can be embedded into project 
dashboards as a critical metric for monitoring onboarding 
success. This integration allows project managers to forecast 
adaptation outcomes in advance, assign roles more effect-
tively, and proactively address potential delays or interper-
sonal frictions – thus strengthening overall project execu-
tion and minimizing risks related to human factors. 

CONCLUSIONS 
The proposed predictive model for assessing personnel 

adaptation efficiency provides a valuable tool for impro-
ving human resource management in project-oriented envi-
ronments. By identifying and quantifying key adaptation 
factors – such as training hours, initial preparation, digitali-
zation level, and cultural barriers – the model enables orga-
nizations to make data-driven decisions that enhance emp-
loyee integration. Its application can significantly reduce adap-
tation time, improve team cohesion, and increase overall 
project efficiency, especially in international settings where 
cross-cultural challenges are present. 

The versatility and practicality of the model make it sui-
table for integration into project management systems and 
HR analytics platforms. As demonstrated through empirical 
testing, the model not only forecasts adaptation outcomes 
but also supports the planning and optimization of adap-
tation strategies. For companies like LLC "NAVEK", ope-
rating in cross-border partnerships, such tools are essential 
for ensuring workforce readiness and minimizing project 
risks. The model’s adaptability to various implementation tools 
and its capacity for continuous improvement position it as a 
strategic asset for modern project management practices.  
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ПРОГНОЗНА МОДЕЛЬ ЕФЕКТИВНОСТІ АДАПТАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ В УПРАВЛІННІ ПРОЄКТАМИ 

Вступ. В умовах зростаючої популярності проєктно-орієнтованих структур, особливо у міжнародному середовищі, 
ефективна адаптація персоналу стала ключовим чинником успішної реалізації проєктів. Недостатня адаптація нових 
працівників може призводити до зривів термінів, перевищення бюджету та зниження продуктивності команди. Це 
особливо актуально для міжнародних проєктів, де додатковими викликами є мовні, культурні та технологічні бар’єри. 
Проте більшість сучасних інструментів управління проєктами не має вбудованих механізмів прогнозування ефективності 
адаптації персоналу. Саме цю прогалину і покликана заповнити запропонована модель. 

Метою статті є розроблення прогнозної моделі, яка дає змогу оцінити ефективність адаптації персоналу в управлінні 
проєктами.  

Результати. Для реалізації моделі застосовано кейс підприємства, що працює у сфері міжнародного співробітництва 
між Україною та Китаєм. На основі емпіричних даних нормалізовано ключові показники та проведено кореляційний і 
регресійний аналіз для визначення значущості змінних. Побудовано індекс адаптації персоналу (IAP), що варіюється від 0 
(низька адаптація) до 1 (висока адаптація). Аналіз підтвердив, що вищий рівень початкової підготовки, більша кількість 
навчальних годин та активне застосування цифрових технологій позитивно впливають на ефективність адаптації. 
Натомість високий культурний бар’єр істотно знижує значення індексу адаптації. Проведено тестування моделі на 
гіпотетичних профілях працівників з різними характеристиками, що підтвердило її практичну цінність у проєктному 
середовищі. Результати моделювання можуть застосовуватися для прогнозування успішності адаптації до фактичного 
прийняття працівника на роботу. 

Висновки. Запропонована модель є універсальним інструментом для інтеграції у системи управління проєктами та 
HR-аналітики. Вона дає змогу не лише прогнозувати результати адаптації, а й планувати персоналізацію навчання, 
цифрову підтримку та мінімізацію міжкультурних ризиків. 

Ключові слова: адаптація персоналу, управління проєктами, прогнозна модель, цифровізація, культурний бар’єр, людські 
ресурси, міжнародна співпраця 
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ІНТЕГРАЦІЯ ЦИФРОВИХ РЕКЛАМНИХ ТЕХНОЛОГІЙ В УПРАВЛІННЯ ГОТЕЛЬНО-
РЕСТОРАННИМ ПІДПРИЄМСТВОМ 

Актуальність дослідження зумовлено потребою підвищення ефективності маркетингових комунікацій готельно-ресторанних 
підприємств у транскордонних регіонах зі зростанням туристичних потоків з країн ЄС та ВПО. Метою статті є 
обґрунтування підходів до інтеграції цифрових рекламних технологій у систему управління готельно-ресторанним бізнесом 
для підвищення конкурентоспроможності. Методологія включає порівняльний аналіз CRM-систем, програматик-реклами та 
big data-аналітики. Виявлено, що впровадження мультимовних CRM-систем та програматик-реклами сприяє формуванню 
довгострокових зв’язків із клієнтами. Доведено доцільність використання персоналізованих кампаній для підвищення 
задоволеності та повторних звернень. Перспективи подальших досліджень пов’язано з оцінюванням ефективності цифрових 
інструментів у транскордонних регіонах. 

Ключові слова: персоналізовані комунікації, програматик-реклама, CRM-системи, big data-аналітика, конкурентоспроможність 

 

ВСТУП 
Інтеграцію цифрових рекламних технологій в управління 

готельно-ресторанним підприємством зумовлено необ-
хідністю підвищення конкурентоспроможності та адап-
тації до динамічних змін ринкового середовища. Зміна 
споживчих переваг, активне проникнення цифрових 
платформ у сферу обслуговування та глобалізація рек-
ламних процесів створюють передумови для комплекс-
ного застосування цифрових інструментів у маркетин-
гових стратегіях підприємств готельно-ресторанного 
бізнесу. Зокрема, застосування інструментів таргетованої 
реклами, програматик-технологій та систем управління 
взаємодією з клієнтами дає змогу не лише оптимізу-
вати процеси залучення клієнтів, але й забезпечити пер-
соналізований підхід до формування рекламних кам-
паній. В умовах посилення конкуренції та зростання 
ролі онлайн-платформ особливого значення набуває ін-
теграція систем динамічного аналізу поведінкових даних, 
що дає змогу своєчасно виявляти зміни в попиті, прог-
нозувати реакції клієнтів та адаптувати рекламні стра-
тегії до нових умов ринку. Так, розв’язання завдань ін-
теграції цифрових рекламних технологій у діяльність 
готельно-ресторанних підприємств передбачає наукове 
обґрунтування методологічних засад вибору цифрових 
інструментів, розроблення алгоритмів їх впровадження 
та визначення критеріїв оцінювання їх ефективності в 
контексті забезпечення стійкості підприємства на ринку. 

Аналіз наукових праць з інтеграції цифрових рек-
ламних технологій в управління готельно-ресторанним 
підприємством показує наявність чотирьох основних 
змістових напрямів. Перший напрям охоплює загальні 
тенденції цифрової трансформації в готельно-ресторанному 
бізнесі. Зокрема, Б. Дімітріос (B. Dimitrios), Р. Йоаніс 
(R. Ioannis), Н. Ангелос (N. Angelos), Т. Ніколаос (T. Ni-
kolaos) аналізують вплив цифрових маркетингових стра-
тегій на діяльність люксових готелів, акцентуючи на 
персоналізації маркетингових кампаній та застосуванні 
програматик-реклами [1]. Кс. Пенг (X. Peng), Й. Чжу 
(J. Zhu), С. Лі (S. Lee), Д. Чжоу (D. Zhou), В. Сонг 
(W. Song), Т. Юнг (T. Ying) досліджують цифрову транс-
формацію у сфері гостинності, підкреслюючи роль циф-
рових платформ у формуванні лояльності клієнтів [2]. 

В.С. Бахар (V.S. Bahar), С. Ненонен (S. Nenonen), Р.Г. Старр 
(R.G. Starr) акцентують на необхідності інтеграції ка-
налів комунікацій для переходу до платформного під-
ходу [3]. М. Іранманеш (M. Iranmanesh), М. Гобахлу 
(M. Ghobakhloo), М. Нілаши (M. Nilashi), М.Л. Ценг 
(M.L. Tseng), Е. Ядегарідехорді (E. Yadegaridehkordi), 
Н. Леунг (N. Leung) узагальнюють досвід застосування 
деструктивних цифрових технологій у готельному біз-
несі, акцентуючи на можливостях CRM-систем та big 
data для маркетингових кампаній [4]. Подальші дослі-
дження доцільно зосередити на розробленні інтегрованих 
моделей цифрової трансформації для адаптації CRM-
систем до умов кризових ситуацій. 

Другий напрям акцентує на впровадженні платформних 
рішень та інтеграції каналів цифрового маркетингу. 
Т. Марусей акцентує на пріоритетах розвитку digital-мар-
кетингу для українських готельних підприємств, підкрес-
люючи значення контент-маркетингу та динамічного 
таргетингу [5]. О. Шикіна, Н. Нєчева, І. Тіщенко дослі-
джують застосування digital-маркетингу в контексті 
воєнного стану, акцентуючи на збереженні комунікацій 
з клієнтами через соціальні мережі [6]. Ефективність циф-
рових стратегій під час кризи аналізує В.В. Старовойт, 
виділяючи програматик-рекламу та сегментацію ауди-
торії [7]. Є. Мендела, І. Мендела вивчають рекламну діяль-
ність готелів у період воєнного стану, наголошуючи на 
адаптації маркетингових меседжів до зміненої соціальної 
реальності [8]. Подальші дослідження має бути спря-
мовано на формування кризових стратегій цифрового 
маркетингу для підприємств готельно-ресторанного сектору. 

Третій напрям досліджень присвячено інноваційним 
підходам до застосування цифрових рекламних техно-
логій. Т. Лисюк, О. Терещук та О. Демчук акцентують 
на інноваційних підходах до реклами та PR у готельно-
ресторанному бізнесі, підкреслюючи роль інтерактивних 
платформ [9]. Інноваційні технології, орієнтовані на діджи-
талізацію рекламних кампаній, зокрема застосування 
Customer Relationship Management (CRM)-систем для 
побудови персоналізованих пропозицій, аналізує Г. Кіш 
[10]. Н. Олійник (N. Oliinyk), М. Подольський (M. Podolskyi), 
В. Великочий (V. Velykochyy), О. Альбещенко (O. Al-
beshchenko), С. Домашенко (S. Domashenko) узагаль-

 О.Д. КОВАЛЬ, 2025 
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нюють досвід застосування цифрових технологій для 
підвищення ефективності управління готелями та рес-
торанами, зокрема мобільних додатків та програматик-
реклами [11]. С. Сінгх (S. Singh), Г. Сінгх (G. Singh), 
С. Дхір (S. Dhir) досліджують вплив digital-маркетингу 
на конкурентоспроможність ресторанного бізнесу, ак-
центуючи на персоналізації пропозицій та інтеграції 
CRM-систем [12]. Подальші дослідження доцільно спря-
мувати на розроблення кризових маркетингових стра-
тегій, орієнтованих на збереження клієнтської бази в 
умовах воєнного стану. 

Четвертий напрям наукових праць включає прак-
тичні аспекти впровадження цифрових рекламних тех-
нологій. Д.П. Сакас (D.P. Sakas), Д.П. Реклітіс 
(D.P. Reklitis), М.С. Терці (M.C. Terzi), С. Васілакіс 
(C. Vassilakis) акцентують на оптимізації мультимедійних 
цифрових кампаній через застосування big data-аналі-
тики для визначення ефективних маркетингових тактик 
[13]. Р. Бусулва (R. Busulwa), М. Пікерінг (M. Pickering) 
та І. Мао (I. Mao) розглядають вплив цифрової трансфор-
мації на компетенції менеджерів готелів, пропонуючи 
інтегративну модель управління, що включає CRM-системи 
та інструменти автоматизованого маркетингу [14]. Подальші 
дослідження доцільно сконцентрувати на оцінюванні 
практичних результатів упровадження цифрових рекламних 
технологій у готельно-ресторанному секторі, зокрема 
на основі реальних кейсів з українських підприємств. 

Так, дослідження демонструють, що інтеграція циф-
рових рекламних технологій у готельно-ресторанному 
бізнесі дає змогу забезпечити комплексний підхід до уп-
равління маркетинговими комунікаціями, зокрема через 
персоналізацію пропозицій, інтеграцію big data та CRM-
систем, а також адаптацію контенту до кризових умов.  

Незважаючи на активний розвиток цифрових рек-
ламних технологій, недостатньо досліджено питання їх 
адаптації до умов транскордонних регіонів з високою 
концентрацією туристів з країн ЄС та внутрішньо пере-
міщених осіб (ВПО). Відсутність комплексних методик, 
що враховують мовні та культурні відмінності, обмежує 
ефективність персоналізованих комунікацій і переш-
коджає формуванню довгострокових зв’язків з клієнтами. 
Також залишається відкритим питання інтеграції прог-
раматик-реклами та CRM-систем у підприємствах з об-
меженими ресурсами, що ускладнює аналіз поведінкових 
патернів клієнтів та знижує результативність маркетин-
гових кампаній. 

Запропоноване дослідження спрямовано на усунення цих 
прогалин через розроблення рекомендацій з адаптації 
цифрових інструментів до мультикультурної аудиторії 
транскордонних регіонів та інтеграції big data-аналітики 
для оцінювання ефективності персоналізованих комунікацій. 
Це дасть змогу не лише підвищити рівень задоволеності 
клієнтів, але й забезпечити конку-рентоспроможність 
підприємств у складних ринкових умовах. 

МЕТА статті – обґрунтування теоретичних і прак-
тичних аспектів інтеграції цифрових рекламних техно-
логій у систему управління готельно-ресторанним 
підприємством для підвищення ефективності марке-
тингових комунікацій та конкурентоспроможності. 

Завдання дослідження: 
– дослідити роль цифрових рекламних технологій у 

трансформації маркетингових стратегій готельно-рес-

торанних підприємств, акцентуючи на програматик-
рекламі, динамічному таргетингу та CRM-системах; 

– виявити вплив персоналізації цифрових рекламних 
комунікацій на формування клієнтської лояльності в 
готельно-ресторанному бізнесі, зокрема серед туристів 
із країн ЄС та ВПО; 

– сформулювати рекомендації з адаптації цифрових 
рекламних технологій до специфіки транскордонних ре-
гіонів, ураховуючи технічні, фінансові та організаційні 
аспекти. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною основою дослідження є системний 

підхід, що забезпечує комплексний аналіз впливу цифрових 
рекламних технологій на маркетингові стратегії готельно-
ресторанних підприємств. Застосовано методи структурно-
функціонального аналізу для визначення ключових нап-
рямів застосування програматик-реклами, динамічного 
таргетингу та CRM-систем. 

Для оцінювання впливу персоналізації комунікацій 
на клієнтську лояльність проаналізовано дані дослідження 
Medallia 2023 р., що охоплювало 1749 клієнтів готелів. 
Метод порівняльного аналізу застосовано для виявлення 
основних технічних, фінансових та організаційних об-
межень у впровадженні цифрових інструментів, а уза-
гальнення – для розроблення рекомендацій з адаптації 
маркетингових технологій до мультикультурної аудиторії. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Цифрові рекламні технології стали одним із клю-

чових факторів трансформації маркетингових стратегій 
у готельно-ресторанному бізнесі, сприяючи переходу 
від традиційних методів комунікації до інноваційних 
підходів, орієнтованих на персоналізацію та інтерак-
тивність. Застосування цифрових рекламних інструментів 
дає змогу підприємствам оперативно адаптувати мар-
кетингові стратегії до мінливих потреб цільової аудиторії, 
знижуючи витрати на рекламу та підвищуючи її ефек-
тивність. У сучасних умовах цифрові технології забез-
печують нові можливості для побудови довгострокових 
відносин із клієнтами через інтеграцію CRM-систем, 
аналітики великих даних та програматик-реклами. Крім 
того, впровадження цифрових рекламних технологій 
сприяє формуванню брендової ідентичності через ак-
тивне застосування соціальних медіа та інструментів 
інтерактивного контенту. Так, цифрова реклама не лише 
постає як канал комунікації, але й слугує стратегічним 
інструментом, здатним змінювати парадигму маркетин-
гових стратегій у готельно-ресторанному бізнесі (табл.1). 

Завдяки персоналізації підприємства можуть не лише 
формувати релевантні пропозиції для кожного сегменту 
клієнтів, але й прогнозувати їхні майбутні потреби [6]. 
Це дає змогу швидко адаптувати рекламні кампанії під 
конкретні запити, наприклад, створити індивідуальну 
пропозицію для гостей, які раніше бронювали номери у 
святкові періоди. 

Автоматизація рекламних процесів забезпечує готелям 
можливість оперативно коригувати свої маркетингові ак-
тивності залежно від завантаженості номерів, сезонності 
чи змін у попиті. Наприклад, у разі різкого спаду броню-
вань у міжсезоння можна запустити спеціальну акцію 
для лояльних клієнтів, застосовуючи CRM-систему для ін-
формування через персоналізовані повідомлення [12, c. 111]. 
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Таблиця 1 – Роль цифрових рекламних технологій у трансформації маркетингових стратегій готельно-
ресторанного бізнесу (сформовано автором на підставі [1, c. 689; 4; 6; 11]) 

Напрям трансформації Характеристика Очікуваний результат 
Персоналізація маркетингових 

комунікацій 
Зосередження на індивідуальних потребах 

клієнтів шляхом застосування сегментації та 
аналізу поведінкових даних 

Збільшення рівня залученості та 
підвищення лояльності клієнтів 

Оперативність реагування на зміни Автоматизація рекламних кампаній та гнучке 
налаштування таргетингу відповідно до 

динаміки попиту 

Швидка адаптація до змін ринку та 
зменшення рекламних витрат 

Формування брендової 
ідентичності 

Застосування інтерактивних цифрових 
платформ для посилення іміджу 

підприємства 

Зростання впізнаваності бренду та 
його позиціонування на ринку 

Зниження витрат на рекламу Оптимізація рекламних бюджетів через 
автоматизацію закупівлі рекламного 

інвентарю та моніторинг ефективності 
кампаній 

Збільшення ROI та раціональне 
використання ресурсів 

Підвищення 
конкурентоспроможності 

Використання даних для прогнозування 
тенденцій ринку та коригування 

маркетингових стратегій 

Зміцнення позицій на ринку та 
залучення нових сегментів клієнтів 

 
Формування брендової ідентичності в сучасних умовах 

також вимагає активного застосування цифрових плат-
форм [14]. Створення інтерактивних відеотурів, акцент 
на ексклюзивних послугах або пропозиціях дає змогу 
не тільки підвищити впізнаваність бренду, але й залу-
чити нових клієнтів. 

Зниження витрат на рекламу досягається через ав-
томатизацію закупівлі рекламного інвентарю [2]. Зас-
тосування програматик-реклами дає змогу мінімізувати 
витрати, спрямовуючи бюджети лише на ті канали, які 
показали високу ефективність у попередніх кампаніях. 

Зокрема, цифрові рекламні технології дають змогу 
готельно-ресторанним підприємствам не лише оптимі-
зувати свої маркетингові процеси, але й підвищити якість 
комунікацій з клієнтами, формуючи довготривалі відносини 
і підвищуючи конкурентоспроможність у мінливих рин-
кових умовах. 

Цифрові рекламні інструменти в готельно-ресто-
ранному бізнесі застосовуються для точного таргету-
вання, персоналізації рекламних повідомлень та опти-
мізації рекламних витрат. Вони дають змогу підприєм-
ствам не лише автоматизувати процес закупівлі рек-
ламного інвентарю, але й аналізувати поведінкові дані 
клієнтів з метою підвищення ефективності маркетингових 
кампаній. Основними інструментами є програматик-
реклама, динамічний таргетинг, CRM-системи, аналітика 
великих даних та інтерактивні платформи, кожен з яких 
має свої специфічні можливості та сфери застосування 
(табл. 2). 

Програматик-реклама застосовується для динамічного 

управління рекламними бюджетами та цільового тарге-
тингу. Наприклад, Hilton Hotels інтегрував програматик-
рекламу, орієнтуючись на поведінкові патерни клі-
єнтів. Це дає змогу коригувати ставки в реальному часі, 
залучаючи клієнтів у пікові періоди та знижуючи вит-
рати під час сезонних спадів [15]. Вони аналізують дані 
про попередні бронювання та активність користувачів 
для формування персоналізованих пропозицій на основі 
історії взаємодій. Це підвищило конверсію рекламних 
оголошень на 27% порівняно з попередніми кампаніями. 

У Marriott International динамічний таргетинг відіграє 
ключову роль у відновленні інтересу клієнтів, які зали-
шили сайт без бронювання. Застосовуючи дані про по-
ведінкові патерни, система автоматично надсилає пер-
соналізовані повідомлення зі спеціальними пропозиціями. 
Наприклад, у період святкових знижок ретаргетинг дав 
змогу повернути майже 45% клієнтів, які не завершили 
бронювання [16]. Це дало змогу не лише збільшити кіль-
кість бронювань, але й підвищити середній чек на 12% 
завдяки допродажу пакетних пропозицій. 

Accor Hotels демонструє інший підхід, інтегруючи 
CRM-систему Salesforce для побудови довгострокових 
відносин із постійними клієнтами. Система сегментує 
аудиторію за поведінковими характеристиками та авто-
матично генерує цільові email-кампанії. Наприклад, 
після відвідування конкретного готелю клієнт отри-
мував пропозицію повторного бронювання зі знижкою, 
що підвищило кількість повторних бронювань на 18% [17]. 
Крім того, система застосовує дані про попередні уподо-
бання клієнтів для автоматичного формування нових пропо- 

Таблиця 2 – Основні цифрові рекламні інструменти в готельно-ресторанному бізнесі та їх функціональні 
можливості (сформовано автором на підставі [2; 3, c. 39;5; 7; 10, c. 72-73; 12, c. 115]) 

Інструмент Функціональні можливості Сфера застосування 
Програматик-реклама Автоматична закупівля реклами, динамічний 

таргетинг, управління ставками в реальному часі 
Залучення нових клієнтів через адаптивні 

рекламні кампанії 
Динамічний таргетинг Персоналізація рекламних оголошень на основі 

поведінкових даних, ретаргетинг 
Відновлення інтересу до послуг серед 

потенційних клієнтів 
CRM-системи Збір даних про клієнтів, сегментація аудиторії, 

автоматизація email-кампаній 
Формування цільових пропозицій для 

постійних клієнтів 
Big data-аналітика Прогнозування попиту, аналіз поведінкових 

патернів, коригування рекламних бюджетів 
Адаптація маркетингових стратегій до 

сезонних коливань 
Інтерактивні платформи Створення інтерактивного контенту, віртуальні 

тури, 360° відео 
Підвищення залученості через візуальний 

контент 
Чат-боти Автоматизація відповідей на запити клієнтів, 

проведення опитувань 
Швидке реагування на запити щодо 

послуг та бронювання 
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зицій, як-от святкові пакети або знижки на послуги СПА. 
Airbnb впровадив big data-аналітику на базі Hadoop, 

що дало змогу не лише прогнозувати попит на номери, 
але й адаптувати цінову політику до сезонних коливань. 
Наприклад, у період низької завантаженості система 
автоматично коригує ціни, пропонуючи знижки на по-
пулярні об’єкти розміщення. Це допомогло Airbnb збіль-
шити завантаженість номерів на 15% у періоди низького 
сезону [18]. Система також формує прогнози можливих 
пікових періодів попиту, що дає готелям змогу завчасно 
адаптувати свої маркетингові стратегії. 

Radisson Hotels застосовує інтерактивні платформи 
для створення 360° віртуальних турів, що дає змогу клі-
єнтам оглядати номери до бронювання. Це особливо 
актуально в періоди пандемії, коли фізичний огляд но-
мерів обмежено. Кампанія готелю Radisson дозволила 
підвищити кількість бронювань на 23% завдяки інтер-
активним турам, які демонстрували оновлені номери та 
нові послуги готелю [19]. Це не лише збільшило кіль-
кість бронювань, але й забезпечило зростання кількості 
позитивних відгуків завдяки прозорості комунікацій із 
клієнтами. 

Hyatt Hotels інтегрував ШI-чат-бота, що відповідає 
на запити гостей у режимі реального часу. Завдяки авто-
матизації процесу бронювання компанія зекономила 
$4,4 млн на обслуговуванні клієнтів протягом першого 
року після впровадження [20]. Чат-бот аналізує запити 
гостей, пропонує спеціальні пакети на основі історії по-
передніх бронювань і навіть допомагає оформити бро-
нювання в періоди пікових навантажень. Це дало змогу 
скоротити час відповіді на запити клієнтів на 37% та 
знизити кількість скасованих бронювань на 21%. 

Отже, сучасні цифрові рекламні технології активно 
впроваджуються в готельному бізнесі для підвищення 
рівня задоволеності клієнтів та формування довгострокової 
лояльності. Застосування персоналізованих маркетингових 
стратегій дає змогу підприємствам не лише адаптувати 
рекламні повідомлення до індивідуальних потреб гос-
тей, але й прогнозувати їхні очікування, що безпосередньо 
впливає на ймовірність повторних звернень. 

Для глибшого розуміння впливу персоналізації на 
клієнтський досвід у готельному бізнесі проведено дос-
лідження Medallia 2023 р., що охопило 1749 гостей го-
телів [21]. Мета цих дослідження – оцінити рівень за-
доволеності клієнтів, які взаємодіяли з брендами через 
персоналізовані канали комунікацій, а також визначити 
зв’язок між рівнем персоналізації та ймовірністю пов-
торного бронювання (рис. 1). 

 
Рис. 1. Вплив персоналізації на задоволеність клієнтів у 
готельному бізнесі (сформовано на підставі [21]) 

Графік візуалізує результати дослідження Medallia 
2023 р., які демонструють значний вплив персоналізо-
ваних комунікацій на клієнтську лояльність у готель-
ному бізнесі. Клієнти, які відчули персоналізований 
підхід до обслуговування, оцінили свій досвід у 9,2 
бала з 10, тоді як середній бал задоволеності серед клі-
єнтів із низьким рівнем персоналізації становив лише 
6,1 бала. 

Стосовно ймовірності повторних бронювань, персо-
налізовані комунікації сприяли підвищенню цього по-
казника до 72%, тоді як серед клієнтів, які не відчули 
індивідуалізованого підходу, показник знизився до 45%. 
Так, персоналізація не лише підвищує задоволеність 
клієнтів, але й стимулює їх до повторного звернення до 
готелю, що є стратегічно важливим для збереження кон-
курентоспроможності у сфері гостинності. 

Інтеграція цифрових рекламних технологій у діяль-
ність готельно-ресторанних підприємств супроводжується 
низкою технічних, фінансових та організаційних обмежень, 
що впливають на їх ефективність. Відсутність єдиних 
стандартів обміну інформацією між CRM-системами, 
програматик-рекламою та аналітичними платформами 
ускладнює інтеграцію даних, особливо для підприємств у 
транскордонних регіонах з великою кількістю ВПО та 
туристів з ЄС. Слабка цифрова інфраструктура та не-
достатнє технічне оснащення обмежують можливості 
реалізації персоналізованих рекламних кампаній [4]. 

Фінансові обмеження зумовлено високими витратами 
на впровадження маркетингових технологій, що особ-
ливо критично для малих і середніх підприємств з ни-
зьким середнім чеком за послуги [9]. Це стримує роз-
виток індивідуалізованих пропозицій і автоматизованих 
систем аналітики даних, що вимагають значних інвес-
тицій [3, c. 22]. 

Організаційні бар’єри включають низький рівень циф-
рової компетентності персоналу, що обмежує можливості 
ефективного застосування персоналізованих інструментів 
комунікації [1, c. 690]. Крім того, відсутність даних про 
потреби нових клієнтських груп (ВПО, туристи з ЄС) 
ускладнює формування цільових пропозицій та кори-
гування маркетингових стратегій, що потребує багато-
мовних платформ для адаптації рекламних повідомлень. 

У контексті цифровізації маркетингових стратегій 
готельні бренди, що продовжують діяльність на тери-
торії росії або мають російських бенефіціарів, зіштовху-
ються з ризиками втрати репутації. Це стосується як 
міжнародних мереж, як-от Marriott та Accor, які мо-
жуть зіткнутися з бар’єрами для виходу на український 
ринок після війни, так і українських мереж Premier 
International та Reikartz Hotel Group, котрі, попри під-
тримку України, мають зв’язки з російським капіталом, 
що може вплинути на їх подальший розвиток [7]. 

Для підвищення конкурентоспроможності готельно-
ресторанних підприємств у транскордонних регіонах, 
де туристи з країн ЄС та ВПО формують нові запити до 
сервісу та комунікації, доцільно реалізувати комплекс 
заходів з адаптації цифрових рекламних технологій. 
Основою таких змін має стати інтеграція багатомовних 
CRM-систем, здатних обробляти запити клієнтів різних 
культурних та мовних груп. Це дасть змогу автомати-
зувати формування персоналізованих пропозицій, вра-
ховуючи не лише загальні потреби аудиторії, але й спе-
цифічні культурні особливості туристів з країн ЄС та 
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ВПО, які часто мають обмежені ресурси та специфічні 
очікування від сервісу. 

Інтеграція цифрових інструментів для динамічного 
аналізу поведінкових патернів клієнтів у транскордонних 
регіонах дозволить готелям оперативно реагувати на 
зміни в запитах до сервісу. Застосування big data-ана-
літики сприятиме розробленню таргетованих рекламних 
кампаній, які відображатимуть сезонні коливання по-
питу, періоди пікових туристичних потоків та особливості 
мобільності ВПО. Для цього рекомендується впро-
вадити платформу для аналізу соціальних мереж, яка в 
режимі реального часу виявляє тренди серед туристів із 
країн ЄС та ВПО, що дасть змогу адаптувати рекламні 
повідомлення відповідно до актуальних настроїв та 
очікувань аудиторії. 

В умовах транскордонних регіонів особливо важливо 
впровадити мультимовні програматик-рішення, що 
здатні формувати рекламні повідомлення на основі 
аналізу поведінкових даних користувачів. Це дасть 
змогу автоматично коригувати зміст рекламних оголо-
шень залежно від мови браузера, геолокації клієнта та 
його попередніх запитів, забезпечуючи інтеграцію куль-
турних та мовних особливостей цільової аудиторії. 
Наприклад, для туристів з ЄС доцільно адаптувати про-
позиції до культурних святкових періодів, підкреслюючи 
відповідність сервісу європейським стандартам. Водночас 
для ВПО доцільно акцентувати увагу на пропозиціях 
бюджетних пакетів та програм лояльності, що дасть 
змогу сформувати довгострокові взаємини з клієнтами, 
які перебувають у регіоні тривалий час. 

Важливим напрямом оптимізації маркетингових ко-
мунікацій є створення цифрових платформ для інтег-
рації клієнтського досвіду в транскордонних регіонах, 
які дають змогу об’єднувати дані про попередні бро-
нювання, уподобання клієнтів та відгуки в єдину систему. 

Це забезпечить цілісний підхід до комунікацій, даючи 
готелям змогу не лише прогнозувати попит, але й ефек-
тивно адаптувати рекламні кампанії відповідно до змін 
у структурі клієнтської аудиторії. У контексті щораз 
більшої кількості ВПО це може бути реалізовано шляхом 
розроблення окремих сегментів у CRM-системах для 
обліку специфічних потреб цієї аудиторії, що дасть під-
приємствам змогу підвищити ефективність маркетингових 
комунікацій через більш точні пропозиції. Так, опти-
мізація маркетингових комунікацій на основі інтеграції 
цифрових рекламних технологій у транскордонних ре-
гіонах має ґрунтуватися на персоналізації комунікацій, 
автоматизації аналітики поведінкових патернів клієнтів 
та адаптації контенту до специфічних потреб різних 
груп аудиторії.  

ВИСНОВКИ 
У дослідженні встановлено, що інтеграція цифрових 

рекламних технологій у готельно-ресторанний бізнес 
сприяє підвищенню конкурентоспроможності через пер-
соналізацію маркетингових комунікацій, динамічний 
таргетинг та аналіз поведінкових патернів клієнтів. Ви-
явлено технічні, фінансові та організаційні обмеження, 
зокрема відсутність уніфікованих стандартів CRM-систем, 
недостатнє фінансування програматик-реклами та ни-
зький рівень цифрової компетентності персоналу. Для 
оптимізації комунікацій запропоновано впровадження 
мультимовних CRM-систем із динамічним таргетингом 
та інтеграцію програматик-рішень для автоматизації 
рекламних кампаній залежно від потреб туристів із 
країн ЄС та ВПО. Перспективи подальших досліджень 
полягають у розробленні методики оцінювання ефек-
тивності впроваджених цифрових інструментів з ак-
центом на специфіку транскордонних регіонів. 
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INTEGRATION OF DIGITAL ADVERTISING TECHNOLOGIES  
IN HOTEL AND RESTAURANT MANAGEMENT 

The relevance of the paper is determined by the need to enhance the effectiveness of marketing communications in the hotel and 
restaurant business in the context of digital transformation and increasing competition in cross-border regions. The expansion of 
tourist flows from EU countries and the growing number of internally displaced persons form new requirements for service, 
personalization of offers, and adaptation of marketing strategies to a multicultural audience. The purpose of the paper is to 
substantiate conceptual and practical approaches to integrating digital advertising technologies into the management system of hotel 
and restaurant enterprises to increase the effectiveness of communications and the competitiveness of enterprises. The research 
methodology includes a systematic approach to the analysis of digital advertising technologies, a comparative analysis of the 
implementation of CRM systems, programmatic advertising, and big data analytics in the activities of hotel enterprises in various 
regions. Structural-functional analysis methods were used to identify the main problems of integrating digital tools into the 
communication strategies of enterprises. The scientific novelty of the work lies in determining the key directions for adapting digital 
advertising technologies to the specific conditions of cross-border regions with a high concentration of IDPs and tourists from EU 
countries. It was revealed that the integration of multilingual CRM systems, dynamic targeting, and programmatic advertising not 
only enhances communication effectiveness but also fosters the development of long-term relationships with clients. The findings 
substantiate the feasibility of implementing personalized advertising campaigns based on the analysis of client behavior data, which 
allows for increasing the level of satisfaction and the frequency of repeat visits. The prospects for further research include the 
development of a comprehensive methodology for assessing the effectiveness of digital advertising tools, taking into account the 
cultural and behavioral characteristics of clients in cross-border regions. 

Keywords: personalized communications, programmatic advertising, CRM systems, big data analytics, competitiveness 
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ІННОВАЦІЙНА ПРОГРАМА EU ETS (EU EMISSIONS TRADING SYSTEM) ТА ДЕКАРБОНІЗАЦІЯ ЦЕМЕНТНОЇ 
ПРОМИСЛОВОСТІ: ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ ДЛЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ЄС 

У статті детально проаналізовано і розкрито принцип функціонування системи EU ETS (Система торгівлі квотами на 
викиди ЄС), який є ключовим інструментом кліматичної політики ЄС, спрямований на боротьбу з глобальним потеплінням 
через ринковий механізм обмеження та торгівлю квотами на викиди парникових газів. Розкрито вплив таких факторів, як 
економічна нестабільність (падіння інвестицій у будівництво, регуляторні вимоги зі зниження викидів CO₂, структурні зміни 
у виробництві цементу та клінкер). Застосовуючи кількісні та якісні методи дослідження, у статті розкрито 
конкурентоспроможність галузі в умовах реформи EU ETS, диспропорції між великими виробниками, які отримують 
фінансування з Фонду інновацій ЄС, та малими підприємствами, які змушені компенсувати витрати через ціни на продукцію, 
а також наслідки для ринку у вигляді зростання цін на цемент. 

Ключові слова: технологічні інновації, цементна промисловість, декарбонізація, EU ETS, CCUS, конкурентоспроможність, 
Європейська Зелена угода, низьковуглецеві альтернативи, екологічні механізми, декарбонізація, рециклінг цементних заводів 

 

ВСТУП 
Цементна промисловість ЄС перебуває на перехресті 

глобальних економічних, екологічних та технологічних 
викликів. Як ключовий сектор для будівництва та інфра-
структури вона безпосередньо залежить від динаміки 
ВВП, інвестицій у будівництво та регуляторних ініціатив, 
таких як Європейська Зелена угода. На тлі прогнозо-
ваного зниження глобального економічного зростання 
(з 3,5% у 2022 р. до 3,0% у 2023–2024 рр. за даними 
МВФ) та рецесії в окремих країнах (наприклад, -0,3% 
ВВП Німеччини у 2025 р.), галузь стикається із суттє-
вими ризиками. Водночас вимоги декарбонізації – зокрема 
зниження викидів CO₂ на 39,7% до 2030 р. (Cembureau) 
та повна нейтральність до 2050 р. – вимагають транс-
формації виробничих процесів, інвестицій у CCUS-тех-
нології та адаптації до реформ системи EU ETS. 

Протиріччя між амбіціями ЄС (пакет «Fit-for-55») 
та практичними можливостями виробників (особливо 
малих і середніх), зростання витрат на вуглецеві квоти 
(до 160 €/EUA до 2030 р.) та структурні зрушення в бу-
дівельному секторі (-8,1% житлового будівництва в 
Німеччині) утворюють комплексну матрицю проблем. 
Це дослідження аналізує взаємозв’язок цих факторів, 
прогнозує траєкторію розвитку галузі до 2030 р. та оці-
нює наслідки для конкурентоспроможності в умовах 
переходу до низьковуглецевої економіки. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Дослідження базується на комплексному підході, 

що поєднує кількісний аналіз статистичних даних, якісне 
оцінювання регуляторних механізмів та інноваційних 
ініціатив, а також структурне моделювання майбутніх 
змін у галузі.  

1. Джерела даних та їх характеристика. Дослідження 
опирається на такі основні масиви інформації.  

Офіційна статистика: дані Cembureau (Європейської 
асоціації цементу) про виробництво, споживання цементу 
(182,5 млн т/рік у 2021 р.) та показників викидів CO₂ 
(783 кг/т це-менту), звіти Європейської федерації будівельної 
промисловості (FIEC) про інвестиції у будівництво (€1456 

млрд у 2023 р.) та прогнози падіння на -2,5% до 2025 р. 
Прогнози Міжнародного валютного фонду (WEO, 

липень 2023 р.) про глобальне економічне зростання 
(3,0% у 2023–2024 рр.). 

Спеціалізовані бази даних: база CCF2Up від One-
Stone Consulting, що охоплює 130 країн (99,5% світового 
виробництва цементу) і включає історичні дані (2015–
2022 рр.), прогнози до 2030 р., потужності виробництва 
клінкеру (205,2 млн т/рік в ЄС) та показники викорис-
тання потужностей (63,7% до 2030 р.). Дані про ціни на 
вуглець у системі EU ETS (діапазон 80–160 €/EUA до 
2030 р.) та аукціонні доходи (€31 млрд у 2021 р.). 

Нормативно-правові документи: Директива EU ETS 
(жовтень 2021 р.) з параметрами для цементної про-
мисловості (контрольний показник 0,693 т CO₂e/т цементу), 
пакет «Fit-for-55» у рамках Європейської Зеленої угоди, 
що передбачає зниження викидів на 55% до 2030 р. 

2. Методи аналізу. 
2.1. Кількісні методи: 
– Прогнозування трендів: застосовано регресійні 

моделі для прогнозування виробництва цементу (зниження 
до 171,3 млн т/рік до 2030 р.) та споживання на душу на-
селення (368 кг/особу) з урахуванням демографічних змін. 

– Аналіз структурних зрушень: розрахунок коефіці-
єнта використання потужностей клінкеру (60% до 2030 р.) 
та моделювання ліквідації 25% виробничих ліній у ЄС 
(51,1 млн т/рік), вплив EU ETS на витрати, симуляція 
вартісних сценаріїв для малих виробників на основі цін 
на вуглець (наприклад, зростання ціни цементу на 
21 €/т при 90 €/EUA). 

2.2. Якісні методи: 
– Експертні інтерв’ю: проведено 15 напівструкту-

рованих інтерв’ю з керівниками малих і середніх це-
ментних заводів у Німеччині, Австрії та Польщі для 
оцінювання бар’єрів у впровадженні CCUS-технологій. 

– Порівняльний аналіз політик: виявлення розбіжностей 
між цілями Cembureau (зниження викидів на 39,7% до 
2030 р.) та вимогами «Fit-for-55» (55% до 2030 р.). 

– Кейс-стаді інноваційних проєктів: детальний огляд 
15 проєктів CCUS (наприклад, ANRAV, Go4EcoPlanet), 

 О.І. ГЕВЦІ, 2025 
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включаючи їх технічні параметри (потенціал зниження 
CO₂ на 10,8 млн т/рік) та джерела фінансування (Фонд 
інновацій ЄС, 3,6 млрд євро у 2023 р.). 

МЕТА дослідження: 
1. Оцінити стан цементної промисловості ЄС у контексті: 
– економічної нестабільності (зниження ВВП, інфляція, 

падіння інвестицій у будівництво на -2,5% до 2025 р.); 
– екологічних вимог (зниження питомих викидів 

CO₂ з 783 кг/т до 472 кг/т цементу до 2030 р.); 
– технологічних інновацій (впровадження CCUS, 

зміна коефіцієнта клінкеру з 74% до 70%). 
2. Проаналізувати структурні зміни: 
– прогнозоване зниження виробництва цементу до 

171,3 млн т/рік (-4,6% до 2030 р.) та ліквідація 25% 
потужностей з виробництва клінкеру; 

– вплив реформи EU ETS (скасування безкоштовних 
квот до 2033 р.) та механізму CBAM на ринкову кон-
центрацію. 

3. Визначити ключові фактори конкурентоспроможності: 
– диференціація між великими виробниками (Holcim, 

Heidelberg Materials), що отримують фінансування з 
Фонду інновацій (3,6 млрд євро у 2023 р.), та малими під-
приємствами, які змушені компенсувати витрати на 
CO₂ через цінову політику; 

– вплив зростання цін на цемент (62,8% у Німеччині 
за 2021–2023 рр.) на ринкову динаміку. 

4. Розробити рекомендації для балансу між екологічними 
цілями, економічною стійкістю та соціальною справед-
ливістю в контексті Європейського Зеленого курсу. 
Наукова новизна полягає в інтеграції даних Cembureau, 
OneStone Consulting (CCF2Up) та офіційних документів 
ЄС (Директива EU ETS) для моделювання впливу де-
карбонізації на структурні зміни галузі. Дослідження 
також вперше систематизує дані про 15 повномас-
штабних проєктів CCUS у ЄС, які потенційно скоро-
чують викиди на 10,8 млн т CO₂/рік. 

РЕЗУЛЬТАТИ 

Стан цементної промисловості ЄС 
Очевидно, що розвиток цементної промисловості в 

Європі (EU27) значно залежить від економічного зрос-
тання та розвитку будівництва в регіоні. Іншими фак-
торами, що набувають дедалі більшого значення, є де-
карбонізація промисловості, ціноутворення на вуглець 
згідно з ECT, скасування безкоштовних квот, зростання 
виробничих витрат, наявність фінансових і сировинних 
ресурсів, конкурентоспроможність галузі та, нарешті, 
здатність виробників цементу впоратися з цими проб-
лемами. В останньому Світовому економічному прог-
нозі (WEO, липень 2023 р.) Міжнародного валютного 
фонду (IMF) передбачається, що глобальне зростання 
впаде з оцінених 3,5% у 2022 р. до 3,0% у 2023-2024 рр.  

Інфляція знижується в більшості країн, але залиша-
ється високою. В зоні євро зростання ВВП прогнозу-
ється на рівні 0,9% у 2024 р. та 1,5% у 2025 р., що нижче 
зростання в розвинених економіках. Зростання в Німеччині 
навіть прогнозується негативним у 2025 р. -0,3% [4]. 

«Євробуд» підтверджує зростання на 3% на євро-
пейському будівельному ринку у 2024 р., одночасно 
переглядаючи новий прогноз на 2025 р. (1,1%) та 2024 р. 
(-0,7%) через майбутні виклики. Очікування відновлення 
будівельного сектору перенесено на 2025 р.  

В останньому звіті FIEC [1, 3, 4] перспективи на 2025 р. 
в Європі є більш песимістичними з очікуваним падінням 
інвестицій у будівництво на -2,5% . Тоді як у 2023 р. за-
гальні інвестиції в будівництво в Європі склали € 1456 
млрд, що становило 10,1% ВВП у EU27, у 2024 р. ця 
сума зменшиться приблизно на € 35 млрд. Найбільші 
втрати очікуються в житловому секторі, з прогнозованим 
зниженням на -4,8%. Найбільші втрати в цьому секторі 
спостерігаються у Швеції (-26,6%), Італії (-18,6%), Че-
ській Республіці (-14,9%) та Данії (-13,6%). Німеччина, 
найбільша економіка, матиме прогнозовані втрати в но-
вому житловому будівництві на -8,1%. 

Незважаючи на економічні виклики у будівельному 
секторі в Європі, шлях цементної промисловості до вуг-
лецевої нейтральності до 2050 р. прискорюється. За 
даними Cembureau, Європейської асоціації цементу, спе-
цифічні викиди CO2 у EU повинні бути зменшені з 783 кг 
CO2/т цементу до 472 кг CO2/т цементу до 2030 р., що 
відповідає зниженню на 39,7%, і до нуля CO2/т це-
менту до 2050 р. Чи це ще актуально? Європейська 
Комісія (ЄК) оголосила у липні 2021 р. в рамках Євро-
пейської Зеленої угоди пакет «Fit-for-55», щоб знизити 
свої чисті викиди парникових газів (ПГ) як мінімум на 
55% до 2030 р. порівняно з рівнем 1990 р. Відповідно є 
розбіжність між прогнозами ЄС і Cembureau стосовно 
необхідних ініціатив зі зниження CO2 до 2030 р. З іншого 
боку, європейська цементна промисловість все ще матиме 
безкоштовні квоти на CO2 відповідно до системи тор-
гівлі викидами ЄС (EU ETS), яка розпочала свою 4 фазу 
(2021-2030 рр.). 

Прогнози для цементної промисловості ЄС (EU27) 
до 2030 р. 

У своїй останній збірці даних [5] для EU27 Cem-
bureau опублікував показник виробництва цементу в 
182,5 млн тонн/рік та споживання цементу в 170,5 млн 
тонн/рік за 2021 р. Однак, можливо, через різні джерела 
даних показник виробництва навіть не відповідає гло-
бальному показнику виробництва у 4,3 млрд тонн та 
частці 4,1% для EU27, вказаній Cembureau, що привело 
б до виробництва 176,3 млн тонн/рік у 2021 р. З 2023 р. 
OneStone Consulting публікує свої незалежні дослідни-
цькі показники для глобальної цементної промисловості 
[6]. Публікація називається CCF2Up і включає дані про 
виробництво цементу, споживання, чисту торгівлю, ПКЦ, 
цементні потужності, використання та економічні дані 
для 130 країн, що займаються виробництвом цементу у 
всьому світі. Ці 130 країн складали 99,5% глобального 
виробництва та 99,3% споживання цементу у 2021 р. 
Дані подано у вигляді Excel-файлу і може бути пере-
організовано для окремих груп країн, таких як EU27. 

Крім історичних даних, CCF2Up надає прогнози на 
два періоди, які оновлюються двічі на рік – у квітні та 
жовтні. Останні дані для EU27 показують виробництво 
цементу на рівні 179,5 млн тонн/рік у 2021 р. За останні 
кілька років 2021 р. був піковим роком із річним при-
ростом у 5,7% після зниження виробництва через пан-
демію COVID-19 у 2020 р. Виробництво цементу в EU 
прогнозується знизитися на 3,3% у 2023 р. В період між 
2025-2030 рр. виробництво лише незначно відновиться 
до приблизно 171,3 млн тонн/рік, що значно нижче рівня 
2021 р. Споживання цементу у EU27 становило 167,5 млн 
тонн/рік у 2021 р. [6] , що відповідає споживанню на душу 
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населення (PCC) у 376 кг/PCC. Споживання цементу в 
EU прогнозується знизитися до 160,7 млн тонн/рік до 
2030 р. Однак, оскільки прогнозується також зниження 
чисельності населення, це все ще призведе до споживання 
на душу населення у 368 кг/PCC до 2030 р. 

Згідно з цими даними чиста торгівля цементом в EU 
(внутрішньо- та зовнішньо-EU торгівля) знизиться з 
13,0 млн тонн/рік у 2021 р. до 11,0 млн тонн/рік до 2030 р. 
[5, 6]. Згідно з прогнозами цементні потужності в EU 
знизяться з 274,8 млн тонн/рік у 2021 р.до 269,1 млн 
тонн/рік до 2030 р., що призведе до рівня використання 
потужностей лише у 65,3% у 2021 р. та 63,7% до 2030 р. 

Однак, коли йдеться про шлях до вуглецевої нейт-
ральності, тоді потужності клінкеру та рівні використання 
клінкеру стають важливішими, тому що процес вироб-
ництва клінкеру відповідає приблизно за 2/3 прямих 
викидів CO2 цементної промисловості. З коефіцієнтом 
клінкеру у 74% у 2021 р. (Cembureau) виробництво клін-
керу в EU27 становило приблизно 146,2 млн тонн/рік. 
OneStone Consulting має дані про глобальні печі, замовлені 
з 1965 р. і дотепер ще працюють. Це дає 235 печей в ЄС 
із загальною потужністю 205,2 млн тонн/рік. Відповідно у 
2021 р. використання потужностей клінкеру в ЄС ста-
новило б 71,2% [6-8]. 

Шлях до вуглецевої нейтральності в ЄС 
Згідно з ЄК оновлена Директива EU ETS надає пе-

редбачувані, надійні та справедливі правила для подо-
лання ризику витоку вуглецю. Ця Директива вража-
ється наріжним каменем політики ЄС у боротьбі зі змі-
ною клімату та ключовим інструментом у зниженні ви-
кидів парникових газів економічно ефективним шляхом. 
Це була перша у світі велика схема вуглецевого ринку і 
вона залишається найбільшою. Основні параметри для 
цементної промисловості, визначені ЄК, доступні в онов-
леній Директиві від жовтня 2021 р. [4]. Для вироб-
ництва сірого цементу (BM10) середні викиди парни-
кових газів у 10% найефективніших установок з вироб-
ництва клінкеру в ЄС становили 0,722 т CO2e/т це-
менту, тоді як середній показник для всіх 191 уста-
новок становив лише 0,816 т CO2e/т цементу. Для пе-
ріоду 2021-2025 рр. новий контрольний показник для 
ЄС становить 0,693 т CO2e/т цементу, що є зниженням 
на 9,5% порівняно з попереднім контрольним значенням 
0,766 т CO2e/т цементу до 2020 р. 

Відповідно в період 2020-2025 рр. викиди CO2 це-
ментної промисловості мають бути додатково знижені 
на 9,5%. Новий контрольний показник для 191 установки 
впроваджується з безкоштовними квотами в 90,105 млн 
EUA/рік (1 EUA дає змогу власнику викинути 1 т CO2 
або CO2 еквіваленту (e) ПГ). Для виробництва білого 
клінкеру цементу (BM11 з 12 установками) в ЄС на-
дано ще 2,145 млн EUA/рік. Кожна з установок отримала 
свою конкретну попередню безкоштовну EUA. В рамках 
реформи EU ETS безкоштовні квоти для компаній будуть 
поступово скасовуватися з 2026 р. до кінця 2033 р., тоді 
як паралельно буде впроваджуватися Механізм кори-
гування вуглецевих кордонів (CBAM) [7, 8]. Відпо-
відно поступове скасування безкоштовних квот прис-
кориться після 2027 р., і тому стало метою для деяких 
виробників цементу в ЄС мати на тоді значні технології 
зниження вуглецю. В іншому разі кожна тонна вики-
нутого CO2e повинна бути придбана. 

Проєктувати майбутні ціни на CO2 дуже складно, 
оскільки вони залежатимуть від різноманітних факторів, 
включаючи політичну волю, технологічні інновації та 
глобальні тенденції. Нині дозволи на викиди вуглецю в 
ETS впали до 93,42 €/EUA (21.08.2023) після досягнення 
піку 27.02.2023 на рівні 105,14 €/EUA. На 2030 р. очіку-
ються ціни в діапазоні від 80 до 160 €/EUA [7]. Дохід, 
отриманий від аукціонування дозволів EU ETS, стає де-
далі важливішим джерелом доходу для держав-членів, 
і значно зріс з 2017 р. завдяки зростанню ціни на вуг-
лець. Загальний дохід від аукціонування в рамках сис-
теми ETS у 2021 р. склав 31 млрд євро, з яких 25 млрд 
євро пішло безпосередньо до держав-членів. Решта пе-
реважно надійшла до Фонду інновацій та Фонду модернізації. 

У 2021 р. ЄС інвестував понад 1,1 млрд євро у перші 
сім масштабних інноваційних проєктів в рамках Фонду 
інновацій. Сім проєктів обрано для фінансування в рамках 
першого конкурсу великомасштабних проєктів Innovation 
Fund з 311-ти заявок , 204 проєкти були з енергоємних 
галузей, таких як сталь, цемент, вапно, хімічна промис-
ловість тощо. Чотири великомасштабні проєкти обрано 
з цементної промисловості, включаючи проєкт Go4-
EcoPlanet компанії Lafarge Cement (Holcim Group) в м. Куяви 
(Польща), проєкт ANRAV компанії Devnya Cement (Hei-
delberg Materials Group) в м. Девні (Болгарія), проєкти 
Carbon2Business компанії Holcim у м. Легердорф (Ні-
меччина) та проєкт K6 компанії Eqiom (CRH Group) у 
м. Лумбр (Франція). Частина фінансування також над-
ходить до партнерів по проєкту, таких як PetroCeltic, 
які відповідають у проєкті ANRAV за зберігання захоп-
леного CO2 у вичерпаному газовому родовищі в Чор-
ному морі біля м. Варни. Цього року Фонд інновацій ЄС 
надав понад 3,6 млрд євро 41 великомасштабному про-
єкту чистих технологій з пулу 239 заявок, з п'ятьма 
проєктами, спрямованими на декарбонізацію цементу. 
Крім того, цементна промисловість Європи оголосила 
низку інших повномасштабних проєктів зі збору, вико-
ристання та зберігання вуглецю (CCUS). Загалом виз-
начено 15 повномасштабних проєктів (включаючи де-
монстраційні проєкти) в ЄС, що охоплюють потенціал 
зі зниження вуглецю приблизно на 10,8 млн тонн CO2 
на рік від виробників цементу Cemex [9], Eqiom (CRH), 
Heidelberg Materials, Holcim , Rohrdorfer Cement, Titan і 
Vicat. 15 заводів мають потужність з виробництва клінкеру 
15,1 млн тонн/рік, що відповідає приблизно 10,3% по-
тужності ЄС. 

Прогнозовані структурні зміни в цементній 
промисловості ЄС 

Згідно з прогнозами провідних експертів галузі, ви-
робництво цементу в ЄС скоротиться з 179,5 млн тонн 
на рік у 2021 р. до 171,3 млн тонн на рік до 2030 р. Пи-
тання в тому, скільки клінкеру буде потрібно у 2030 р.? 
Якщо ми дотримуватимемося прогнозу Cembureau, що 
передбачає зниження коефіцієнта клінкеру в ЄС27 з 
74% у 2021 р. до 70% до 2050 р., то для 2030 р. реаліс-
тичним буде коефіцієнт клінкеру 72% і виробництво 
клінкеру 123,3 млн тонн на рік [9, 10]. Відповідно за 
умови потужності виробництва клінкеру 205,2 млн тонн 
на рік коефіцієнт використання потужності станови-
тиме 60,0%. Якщо передбачити коефіцієнт викорис-
тання потужності клінкеру 80% до 2030 р., тоді буде 
необхідна потужність 154,1 млн тонн на рік, і приб-
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лизно 51,1 млн тонн на рік, або майже 25% наявних по-
тужностей, може бути ліквідовано або достроково ви-
ведено з експлуатації. Без сумніву, це значно вплине на 
цементну промисловістьв ЄС. Нині вже є тенденція до 
заміни деяких старих ліній печей на більші та економ-
ніші, що також є перевагою для технологій CCUS. 

Необхідні структурні зміни будуть різними для різних 
країн. Найбільше постраждають країни з великою кіль-
кістю ліній печей та значними надлишковими потуж-
ностями, такі як Німеччина. Згідно з даними у 2021 р. в 
Німеччині вироблено приблизно 34,966 млн тонн це-
менту та 25,232 млн тонн клінкеру. За даними Німе-
цької асоціації цементу (VDZ), коефіцієнт клінкеру може 
становити 63% до 2030 р. Виходячи з нашого прогнозу 
виробництва цементу в Німеччині 28,5 млн тонн на рік 
до 2030 р., це приведе до виробництва клінкеру лише 
18,0 млн тонн на рік до 2030 р.[3, 4, 6]. У 2021 р. було 
54 цементних заводи із сукупною потужністю клінкеру 
102860 т/день або 32,9 млн тонн на рік. Відповідно у 
2021 р. коефіцієнт використання потужності клінкеру 
становив 76,7%. Цей показник знизиться до 54,7%, якщо 
не буде ліквідовано жодних наявних потужностей. За 
прогнозованого коефіцієнта використання потужності 
80% у 2030 р. Німеччині потрібно буде лише 22,5 млн 
тонн на рік потужностей з виробництва клінкеру, тож 
10,4 млн тонн на рік або 31,6% може бути ліквідовано.  

Майбутня конкурентоспроможність цементної 
промисловості Європи 

Для малих та середніх виробників цементу в ЄС ку-
півля EUA може бути менш дорогою, ніж зниження ви-
кидів за допомогою власних проєктів CCUS. На від-
міну від великих цементних груп більшість цих менших 
виробників цементу не змогли накопичити достатньо 
коштів для фінансування повномасштабних проєктів. 
Питання в тому, що станеться, коли безкоштовні квоти 
на вуглець буде скасовано. Один з варіантів – це змен-
шення викидів CO2 традиційним способом, наскільки 
це можливо, використовуючи альтернативні палива, зни-
жуючи коефіцієнт клінкеру та підвищуючи ефектив-
ність заводу. Іншим варіантом може бути передача вит-
рат на CO2 клієнтам [11]. Наприклад, один з менших 
виробників в Австрії запровадив компенсацію CO2 у 
ціні на цемент, включаючи базову суму близько 5,00 €/т 
та надбавку 4,00 €/т за кожне збільшення ціни на вуг-
лець на 10 €/т вище 50 €/т. У цьому прикладі компен-
сація CO2 збільшить ціну на цемент на 21 €/т за ціни на 
вуглець 90 €/т [9, 10]. 

Провівши інтерв’ю з керівниками малих та середніх 
виробників цементу в Європі, дійшли висновку, що їхні 
компанії не здатні інвестувати в повномасштабні тех-
нології CCUS без значного фінансування. Однак прак-
тика ЄС та національних ініціатив підтримує лише ве-
ликомасштабні проєкти, які відповідають низці видатних 
критеріїв нагородження, таких як проривний характер 
проєкту, здатність зменшувати викиди парникових газів 
порівняно з традиційними технологіями, рівень інно-
вацій, а також фактор ризику, масштабованість та еко-
номічна ефективність. За даними наших інтерв’ю, фі-
нансування проєктів ЄС та урядових проектів нині приз-
водить до спотворення конкуренції в цементній про-
мисловості, тобто великі виробники цементу користу-

ються перевагами фінансування, тоді як для малих ви-
робників з меншим технологічним ризиком та покра-
щенням ціни технологій майже не буде доступного фі-
нансування. 

Однак в останні місяці ціни на цемент стали проб-
лемою. Наприклад, починаючи з 2022 р., ціни на цемент 
розраховувалися з даних про відвантаження цементу та 
доходів від продажу цементу, наданих Destatis, Німе-
цьким статистичним управлінням. Ціни на цемент у 
звітний період зросли на 62,8%. Це переважно відоб-
ражає збільшення виробничих витрат та інфляцію цін у 
Німеччині. Однак за останні місяці зафіксовано зни-
ження цін на цемент. Це переважно пов’язано зі значним 
зниженням виробництва цементу та зростаючою кон-
куренцією в Німеччині стосовно часток ринку. До травня 
2023 р. виробництво цементу знизилося на 15,7% по-
рівняно з травнем 2022 р. Це також впливає на безкош-
товні квоти на CO2 для німецьких виробників цементу. 

Безкоштовні квоти для німецьких виробників це-
менту на період 2021-2025 рр. є лише попередніми, як і 
для всіх інших країн ЄС. Після кожного року вироб-
ництва безкоштовні квоти коригуються за фактичними 
показниками виробництва. Поріг для коригувань вста-
новлено на рівні 15% і буде оцінюватися на основі се-
реднього показника за два роки. Це означає, що якщо 
виробник цементу має на 15,1% менше виробництва 
протягом цих двох років, то на наступні роки безкош-
товні квоти також скорочуються на 15,1%. Виробники, 
які не здатні запропонувати конкурентоспроможні ціни, 
втрачають частки ринку, і з меншими безкоштовними 
квотами в наступні роки їм доведеться купувати більше 
вуглецевих кредитів, ніж їхнім конкурентам, і тому вони 
стануть ще менш конкурентоспроможними в наступні 
роки. Маленькі виробники також не мають можливості 
компенсувати збитки на одному ринку прибутками на 
іншому ринку. Результатом буде подальша концентрація 
потужностей з виробництва цементу та усунення мен-
ших виробників з ринку. 

ВИСНОВКИ 
Схема ЄС з торгівлі викидами парникових газів має 

значний вплив на конкурентоспроможність виробників 
цементу в ЄС. Дотепер обговорення зосереджувалося 
на ризику дешевого імпорту цементу та клінкеру з-за 
меж ЄС до Європи. Відповідно цементна промисловість 
перебуває на порядку денному з проблемою майбутніх 
«викидів вуглецю». Однак кількість країн і регіонів, куди 
компанії можуть перемістити своє виробництво, щоб 
уникнути кліматичних обмежень, напевно, переоцінено 
через зростання глобальних зусиль у боротьбі зі зміною 
клімату. CBMA є складною системою, але вона спро-
можна ефективно вирівнювати витрати на CO2 між 
постачальниками з ЄС та з країн неучасниць ЄС. Однак 
одна з проблем – це зростаюче спотворення конкуренції в 
межах ЄС через великі перевищення виробництва клін-
керу та зростаючі дисбаланси через фінансування про-
єктів з вуглецевою редукцією. У дослілження тематики 
ми стикалися зі страхами виробників стосовно можливого 
зростання цін на цемент до понад 200 €/т до 2030 р., 
коли безкоштовні квоти буде скорочено на 50% і буде 
концентрація ринку. 
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ТЕХНОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ ЗАПАСАМИ ПІДПРИЄМСТВ НА ЗАСАДАХ ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ 
ПРИНЦИПІВ ЦИРКУЛЯРНОЇ ЕКОНОМІКИ 

У статті обґрунтовано актуальність імплементації концепції циркулярної економіки в управління запасами вітчизняних 
підприємств в умовах інтеграції України з ЄС. Ідентифіковано ключові принципи циркулярної економіки для впровадження в 
управління запасами підприємств. Сформовано комплексну технологію управління запасами підприємства з врахуванням ідей 
циркулярної економіки. Обґрунтовано особливості реалізації кожної функції (планування, організування, мотивування, 
контролювання та регулювання) управління запасами підприємства відповідно до встановлених принципів циркулярної 
економіки. 

Ключові слова: запаси, управління запасами, технологія управління запасами, функції управління запасами, циркулярна економіка 

 

ВСТУП 
В сучасних умовах VUCA-світу, що відображають 

волатильні, невизначені, складні та неоднозначні тен-
денції розвитку середовища функціонування, підприємства 
повинні володіти прогресивними та дієвими системами 
менеджменту. Адже за таких обставин саме людські ре-
сурси, які формують та реалізують управлінські меха-
нізми, здатні забезпечити стабільну діяльність бізнес-
структур на засадах пошуку оптимальних шляхів роз-
витку у різних сферах їхнього функціонування. 

В умовах високого рівня інфляції падіння купівельної 
платоспроможності населення та відповідно коливань 
попиту споживачів на різні категорії товарів важливим 
об’єктом виробничо-господарської діяльності будь-якого 
підприємства є запаси як сировини та матеріалів, так і 
готової продукції. Адже оптимальний рівень сировинно-
матеріальних запасів дає змогу суб’єкту господарювання 
здійснювати ритмічну виробничо-господарську діяльність, 
тоді як достатній рівень запасів готової продукції умож-
ливлює безперебійне задоволення попиту споживачів. 
Водночас слід зауважити, що як нестачі, так і надлишки 
обох видів запасів на складах підприємства зумовлюють 
виникнення істотних проблем, пов’язаних насамперед 
зі збоями у виробництві та збуті продукції, що, зі свого 
боку, може призвести до погіршення фінансових результатів 
діяльності.  

Поряд з вище зазначеним варто наголосити, що Ук-
раїна перебуває на етапі активної інтеграції з ЄС, що 
зумовлює необхідність у впровадженні європейських стан-
дартів, норм та принципів у різних сферах. Мова, зокрема, 
йде про концепцію циркулярної економіки, що істотно 
змінює акценти в управлінні запасами на засадах впро-
вадження замкнутого циклу використання ресурсів.  

На сучасному етапі тематика управління запасами 
підприємств знайшла відображення у працях чималої 

кількості науковців. Так, наприклад, Л.М. Ганас ґрунтовно 
дослідила процес управління виробничими запасами, 
під яким розуміла вид діяльності із забезпечення під-
приємства необхідними матеріальними ресурсами, їх 
наявності у потрібний момент та/або необхідного нако-
пичення на підприємстві, розподілу між сферами ви-
робничої діяльності для ефективного функціонування і 
подальшого використання з метою уникнення просто-
ювання. Автор розглядала управління запасами як конкретну 
функцію менеджменту на основі реалізації п’яти функцій 
менеджменту, створення методів менеджменту, ухвалення 
управлінських рішень та реалізації керівництва [1].  

Однак в умовах зростання споживання та забруднення 
навколишнього середовища невирішеними залишаються 
проблеми підвищення ефективності управління запа-
сами із застосуванням принципів циркулярної економіки. 
Незважаючи на зростання актуальності концепції цир-
кулярної економіки у вітчизняному просторі, нині прак-
тично немає наукових праць, які б розкривали комп-
лексні особливості управління запасами підприємств із 
застосуванням її принципів.  

М.Л. Злотнік та О.Г. Мельник розглядають цирку-
лярну економіку як модель трансформаційної еконо-
міки, яка принципово змінює системи виробництва та 
споживання ресурсів, орієнтована на стійкий розвиток 
та створює унікальну цінність завдяки круговому обігу 
матеріальних та нематеріальних потоків [2]. Варто заз-
начити, що чимало науковців [3-5] у своїх працях виз-
начає проблеми та перспективи впровадження принципів 
циркулярної економіки у різних секторах національної 
економіки. Є також наукові статті [2; 6-7], які розгля-
дають окремі аспекти управління (наприклад, стратегічне 
управління, обліково-аналітичне забезпечення управління 
тощо) із застосуванням принципів циркулярної економіки.  

Все вище викладене актуалізує завдання подаль-

 М.Є. АДАМІВ, Р.П. МИКИТЮК, О.С. КОХАН, 2025



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Економіка. Фінанси. Право. 2025. № 5  

137 

шого дослідження та встановлення комплексних засад 
управління запасами підприємств відповідно до прин-
ципів циркулярної економіки.  

МЕТА статті – розробити технологію управління 
запасами підприємств та обґрунтувати змістове напов-
нення кожного її етапу з врахуванням принципів цир-
кулярної економіки. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Інформаційною базою для виконання дослідження 

став широкий спектр наукових праць та дані міжнародних 
організацій. Для досягнення мети застосовано методи 
систематизації та групування, критичного та порівня-
льного аналізу, а також послідовного підходу. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Відповідно до класичної послідовності менеджменту 

в основі управлінського процесу лежить технологія, що 
ґрунтується на реалізації п’яти функцій: планування, 
організування, мотивування, контролювання та регу-
лювання. Технологію управління запасами підприємств 
побудуємо аналогічно, обґрунтувавши специфічне змістове 
наповнення кожної функції з урахуванням принципів 
циркулярної економіки. Так, запропонована технологія 
управління запасами підприємств передбачатиме реалізацію 
таких етапів, як: підготовка базових рекомендацій з впро-
вадження принципів циркулярної економіки в межах 
управління запасами підприємства, планування запасів 
підприємства на засадах циркулярної економіки, орга-
нізування використання запасів підприємства з враху-
ванням принципів циркулярної економіки, мотивування 
працівників до використання запасів підприємства, конт-
ролювання та регулювання стану запасів підприємства 
відповідно до принципів циркулярної економіки.  

Нижче розглянемо більш ретельно кожен з етапів тех-
нології управління запасами підприємства на засадах 
імплементації принципів циркулярної економіки.  

Так, на першому етапі слід розробити ключові ре-
комендації із впровадження принципів циркулярної еко-
номіки в межах управління запасами підприємств. Тут 
слід зауважити, що оскільки циркулярна економіка нині 
в Україні перебуває лише на етапі становлення, то до-
цільно застосувати загальновизнані універсальні положення, 
розроблені Бостонською консалтинговою групою в цій 
сфері. Зокрема, до таких принципів слід віднести [8]: 
залучення зовнішніх зацікавлених сторін-стейкхолдерів 
(споживачів, державні органи влади, громадські органі-
зації інвесторів тощо) до впровадження принципів цир-
кулярної економіки в межах управління запасами під-
приємства; налагодження співпраці із зовнішніми парт-
нерами в цілях запровадження принципів циркулярної 
економіки в межах управління запасами на підприємстві; 
пропагування концепції циркулярної економіки інсти-
туційним рівнем управління підприємства, зокрема й в 
межах управління запасами; чітке визначення та обґ-
рунтування засад циркулярної економіки на стратегіч-
ному і тактичному рівні в межах управління запасами 
підприємства; розроблення та обґрунтування бізнес-мо-
делі впровадження принципів циркулярної економіки в 
межах управління запасами підприємства; навчання пер-
соналу підприємства із впровадження принципів цир-
кулярної економіки, зокрема й в межах управління за-
пасами; залучення профільних підрозділів підприємства 

до запровадження принципів циркулярної економіки в 
межах управління запасами; застосування інноваційних 
підходів до реалізації принципів циркулярної економіки в 
межах управління запасами підприємства; визначення 
ключових показників ефективності для оцінювання ефек-
тивності впровадження принципів циркулярної еконо-
міки в межах управління запасами на підприємстві; 
діагностування отриманих ефектів від впровадження 
принципів циркулярної економіки в межах управління 
запасами на підприємстві. Слід зазначити, що реалі-
зація принципів циркулярної економіки в діяльності 
підприємства передбачає переосмислення його наявної 
місії у контексті забезпечення екологічно сприятливого 
використання запасів та циклу їхнього життя, що зу-
мовлюватиме впровадження відповідних змін у ланцюг 
створення вартості.  

Варто зазначити, що вище перелічені рекомендації 
слід імплементувати на відповідних етапах технології 
управління запасами підприємства. Так, наступний етап 
технології передбачає реалізацію функції планування 
запасів. Тут варто наголосити, що таке планування на 
підприємстві слід розглядати не лише впродовж опера-
ційного циклу, але й на довгострокову перспективу. В 
межах стратегічного планування запасів цілі підприємства 
повинні бути спрямовані на забезпечення сталого роз-
витку, що може передбачати використання екологічно 
чистих матеріалів, впровадження замкнених циклів ре-
сурсів, створення обмінних платформ, застосування сис-
теми зворотної логістики тощо. Результатом реалізації 
цієї функції має стати обрана стратегія формування та 
використання запасів підприємства відповідно до прин-
ципів циркулярної економіки. Нині науковці виділяють 
три групи т.зв. «циркулярних» стратегій [2]: група стра-
тегій «замкнення циклу», яка передбачає оптимізування 
виробничих процесів; група стратегій віртуалізації, 
котру спрямовано на зниження використання ресурсів 
та заміну деяких продуктів на віртуальні; група стратегій 
обміну, що базується на зміні підходів до споживання 
окремих товарів та перехід на ідеї спільного використання. 
У виборі оптимальної стратегії використання запасів під-
приємству слід враховувати специфіку його виробничо-
господарської діяльності. Після стратегічного планування 
запасів реалізується тактичне планування, що передбачає 
складання поточних та оперативних планів використання 
запасів на підприємстві відповідно до принципів цир-
кулярної економіки. Наприклад, таке поточне плану-
вання може стосуватись врахування у середньострокових 
планах формування та використання запасів частки си-
ровини, яка надходить з переробки чи ремонту, або оп-
тимального використання наявних запасів для змен-
шення майбутніх закупівель матеріалів тощо. Тоді як 
оперативне планування передбачатиме складання гнучких 
одноденних чи тижневих планів із визначення необ-
хідного обсягу запасів з врахуванням принципів цирку-
лярної економіки.  

Організування використання запасів на підприємстві з 
врахуванням принципів циркулярної економіки перед-
бачає вдосконалення чинної організаційної структури 
управління та структури складського господарства. На 
цьому етапі доцільно виокремити профільні підрозділи, 
групи працівників або конкретних працівників, котрі 
будуть відповідальні за впровадження принципів цир-
кулярної економіки в межах управління запасами на 
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підприємстві. Функція організування передбачатиме також 
розширення кола посадових обов’язків та відповідаль-
ності працівників, які залучені до управління запасами 
підприємства, відповідно до засад циркулярної еконо-
міки. Оскільки, як зазначалось вище, концепція цирку-
лярної економіки все ще перебуває на етапі становлення у 
вітчизняному просторі, то доцільно забезпечити навчання 
працівників стосовно впровадження її принципів в межах 
управління запасами. Крім того, доцільно визначити 
механізм взаємозв’язків між усіма підрозділами та пра-
цівниками, які будуть залучені до роботи із запасами 
підприємства із застосуванням принципів циркулярної 
економіки. 

Мотивування працівників до використання запасів 
підприємства на засадах циркулярної економіки повинно 
передбачати реальне та дієве стимулювання шляхом 
впровадження як матеріальних, так і моральних сти-
мулів. Тут мотивувати рекомендовано не лише праців-
ників підприємства для раціонального використання 
запасів, але й споживачів для подальшого пропагування 
принципів циркулярної економіки у суспільстві. 

Система матеріального мотивування персоналу під-
приємств, що працюють із запасами, повинна передбачати 
насамперед встановлення додаткової заробітної плати у 
формі премій та доплат за раціональне та свідоме вико-
ристання запасів не лише в межах підприємства, але й 
у повсякденному житті. Зі свого боку, система мораль-
ного мотивування працівників, що працюють із запасами 
підприємства, може передбачати просування за служ-
бовою ієрархією, публічне оголошення подяки, залу-
чення до процесу планування, контролювання, регулю-
вання запасів тощо.  

Контролювання за ефективністю використання запасів 
підприємства полягає насамперед в оцінюванні дотри-
мання принципів циркулярної економіки в управлінні 
запасами, досягненні поставлених цілей та виконанні 
завдань у цій сфері, виявленні відхилень між запланова-
ними та фактичними індикаторами використання запасів 
тощо. Функція контролювання повинна неодмінно охоп-
лювати діагностування раціональності переробки від-
ходів від використання запасів.  

За результатами контролювання запасів підприємства 
реалізовується функція регулювання, що забезпечує 
усунення проблем, відхилень, недоліків чи збоїв, що 
виявлено. Регулювання запасів суб’єкта господарювання 

відповідно до принципів циркулярної економіки доці-
льно проводити за такими етапами, як: встановлення 
потреби у здійсненні регулювання запасів підприємства; 
інформаційне забезпечення регулювання запасів під-
приємства із врахуванням дотримання принципів цир-
кулярної економіки; підготовка альтернативних варі-
антів регулювальних заходів із використання запасів 
підприємства на засадах циркулярної економіки; конк-
ретизація об’єктів регулювання запасів підприємства; 
визначення регулювальних заходів стосовно запасів під-
приємства для забезпечення дотримання принципів цир-
кулярної економіки; реалізація регулювальних заходів 
стосовно запасів підприємства з доведенням до суб’єктів 
регулювання відповідних завдань для дотримання прин-
ципів циркулярної економіки; діагностування результатів 
реалізації регулювальних заходів з використання запасів 
підприємства на засадах циркулярної економіки. 

ВИСНОВКИ 
Успішна інтеграція України з ЄС повинна базуватись 

на впровадженні загальноєвропейських стандартів, норм 
та принципів у різних сферах. Однією з ключових кон-
цепцій, яка активно імплементується в країнах-членах 
ЄС, є ідея циркулярної економіки відповідно до Євро-
пейського зеленого курсу та інших ініціатив ЄС. Кон-
цепція циркулярної економіки повинна впроваджуватись 
на різних рівнях, зокрема на рівні підприємства. Вста-
новлено, що принципи циркулярної економіки тісно по-
в’язані та повинні бути відображені в межах управ-
ління запасами підприємств. З цією метою розроблено 
технологію управління запасами підприємств, яка пе-
редбачає реалізацію таких етапів, як: підготовка базових 
рекомендацій із впровадження принципів циркулярної 
економіки в межах управління запасами підприємства, 
планування запасів підприємства на засадах циркулярної 
економіки, організування використання запасів підпри-
ємства з врахуванням принципів циркулярної еконо-
міки, мотивування працівників до використання запа-
сів підприємства, контролювання та регулювання стану 
запасів підприємства відповідно до принципів цирку-
лярної економіки. Реалізація завершеної технології уп-
равління запасами підприємств формуватиме базу для 
прийняття оптимальних управлінських рішень, спрямо-
ваних на забезпечення екологічно сприятливого вико-
ристання запасів та циклу їхнього життя. 
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ENTERPRISE INVENTORY MANAGEMENT TECHNOLOGY BASED ON THE IMPLEMENTATION OF 
CIRCULAR ECONOMY PRINCIPLES 

Introduction. Ukraine's successful integration into the EU should be based on the implementation of common European standards, 
norms and principles in various fields. One of the key concepts being actively implemented in EU Member States is the idea of a circular 
economy, in line with the European Green Deal and other EU initiatives. The circular economy concept should be implemented at 
different levels, including the company level. The principles of circular economy are closely related and should be reflected in the 
inventory management of companies. In the context of growing consumption and environmental pollution, the issue of increasing the 
efficiency of inventory management using circular economy principles is becoming relevant. 

The purpose of the paper is to formulate a technology for the enterprise inventory management and to substantiate the content of 
each stage of this technology, taking into account the principles of the circular economy. 

Results. The technology of enterprise inventory management involves the implementation of such stages as: preparation of basic 
recommendations for the implementation of the principles of the circular economy within the framework of enterprise inventory 
management, planning of enterprise inventories on the basis of the circular economy, organization of the use of enterprise inventories 
taking into account the principles of the circular economy, motivation of employees to use enterprise inventories, control and regulation 
of the state of enterprise inventories according to the principles of the circular economy. The principles of the circular economy should 
be implemented at the appropriate stages of the enterprise's inventory management technology, taking into account the specifics of the 
enterprise's production and economic activities. 

Conclusions. The concept of circular economy significantly changes the focus of inventory management based on the introduction of 
a closed cycle of resource use. The implementation of the proposed technology for managing enterprise inventories will form the basis 
for making optimal management decisions aimed at ensuring environmentally friendly use of inventories and their life cycle. 

Keywords: inventory, inventory management, inventory management technology, inventory management functions, circular economy 
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