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УДК 330.222.1:005.94:504:628.5
ВАСИЛЬЧАК С.В.

Венчурне фінансування інноваційних технологій в 
підприємствах в умовах цифровізації та циркулярної 

економіки
Предметом дослідження. Стаття присвячена дослідженню ролі венчурного фінансування у сти-

мулюванні інноваційної діяльності підприємств в контексті цифровізації та циркулярної економіки. 
Особлива увага приділена механізму венчурного фінансування, як важливому інструменту підтрим-
ки інноваційних проектів у провідних країнах світу. У статті розкрито сутність венчурного капіталу як 
системи відносин між венчурними підприємствами, інвесторами та фінансовими посередниками. 

Метою статті є формування венчурного фінансування інноваційної діяльності та сталого роз-
витку підприємств в умовах цифровізації та циркулярної економіки.

Методи дослідження. У статті використані діалектичний метод наукового пізнання, метод 
аналізу і синтезу, порівняльний метод, метод узагальнення даних.

Результати роботи. Доведено, венчурні підприємства вирізняються високою інноваційною ак-
тивністю, здатністю швидко адаптуватися до ринкових змін і впроваджувати інноваційні технології 
у виробництво. У статті наголошується на необхідності впровадження інноваційних технологій, які 
сприяють оптимізації бізнес–процесів, зниженню витрат і підвищенню ефективності підприємств. 

Висновок. Важливим напрямом розвитку визначено циркулярну економіку, яка передбачає ра-
ціональне використання ресурсів через їх повторне застосування та переробку. Запропоновано 
комплекс заходів для вдосконалення механізму венчурного фінансування. Доведено, що активі-
зація інноваційної діяльності та інвестування в інноваційні технології є запорукою зміцнення кон-
курентоспроможності підприємств та їх сталого розвитку.

Ключові слова: інновації, інноваційні технології, підприємства, інвестування, механізм, венчур-
не фінансування, сталий розвиток бізнесу, цифровізація, циркулярна економіка.

SVITLANA VASYLCHAK

Venture financing of innovative technologies in enterprises 
in the conditions of digitization and circular economy

The subject of the study. The article is devoted to the study of the role of venture financing in 
stimulating the innovative activity of enterprises in the context of modern economic challenges, in 
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Постановка проблеми. Інноваційна діяль­
ність є ключовим елементом модернізації на­
ціональної економіки та невід’ємною частиною 
ринкових економічних відносин. Вона висту­
пає важливим чинником успішного функціону­
вання підприємств, забезпечуючи їхню конку­
рентоспроможність. Сучасні економічні умови 
вимагають активізації інноваційної діяльності, 
посилення уваги до ефективної організації до­
сліджень і розробок, упровадження інновацій на 
всіх етапах життєвого циклу продукції, зниження 
інноваційних ризиків і стратегічного управління 
діяльністю підприємств [1].

Теорії інноваційного розвитку змінили поведінку 
людей, сформувавши прагнення до накопичення 
знань і їх практичного застосування. Економічне 
зростання держави значною мірою залежить від 
інноваційної активності підприємств, їхньої здат­
ності застосовувати інноваційні технології, твор­
чо підходити до задоволення потреб споживачів, 
удосконалювати продукцію, підвищувати доходи 
та зміцнювати позиції на ринку.

В Україні питання ефективного економічного 
розвитку на основі інноваційних розробок є осо­
бливо актуальним. Спрямування інноваційної ді­
яльності на вдосконалення виробничих процесів, 
підвищення їхньої ефективності та якості сприяє 
не лише постійному оновленню виробництва, а й 
створенню нових перспективних напрямів і форм 
бізнесу. Це забезпечує сталий розвиток бізне­
су, дозволяє діяти на випередження та зміцнює 
конкурентоспроможність підприємств у контексті 
цифровізації та циркулярної економіки.

Для України розвиток інноваційної діяльності є 
критично важливим, оскільки підвищення ефек­
тивності виробництва є нагальною потребою для 
кожної підприємницької структури. Багато під­
приємств використовують застаріле обладнан­
ня, а технології, застосовувані в базових галузях, 
в окремих випадках залишилися на рівні науко­
во–технічного прогресу 80–90–х років. Акти­
візація інноваційної діяльності відіграє ключову 
роль у впровадженні результатів досліджень і но­
вих ідей у виробництво, що сприяє підвищенню 
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particular in the context of digitalization and circular economy. Innovative activity is considered a key 
element of modernization of the national economy of Ukraine and ensuring the competitiveness of 
enterprises in market conditions. Special attention is paid to the venture financing mechanism, which 
is an important tool for supporting innovative projects in leading countries of the world. The article 
reveals the essence of venture capital as a system of relations between venture enterprises, investors 
and financial intermediaries, which ensures the accumulation of funds for research, development and 
commercialization of innovations.

The purpose of the article is to form venture financing for innovative activities and sustainable 
development of enterprises in the context of digitalization and the circular economy.

Research methods. The article uses the dialectical method of scientific knowledge, the method of 
analysis and synthesis, the comparative method, the method of data generalization.

Results of the work. It is proved that venture enterprises, mainly small and flexible structures, are 
distinguished by high innovative activity, the ability to quickly adapt to market changes and introduce 
innovative technologies into production. The results of the study indicate an increase in the number 
of innovatively active enterprises in Ukraine, although their share remains low (18.5%). At the same 
time, the volume of innovative products sold remains insignificant. The article emphasizes the need to 
introduce innovative technologies, such as CRM and ERP systems, cloud technologies, the Internet 
of Things (IoT) and cybersecurity, which contribute to the optimization of business processes, cost 
reduction and increased efficiency of enterprises. 

Conclusions. An important direction of development is the circular economy, which involves the 
rational use of resources through their reuse and recycling. Insufficient investment remains a key 
obstacle to innovation, hindering the development of venture entrepreneurship. A set of measures 
is proposed to improve the venture financing mechanism. The article emphasizes that the activation 
of innovation and investment in innovative technologies is the key to economic transformation and 
strengthening the competitiveness of enterprises in domestic and international markets.

Keywords: innovation, innovative technologies, enterprises, investment, mechanism, venture 
financing, sustainable business development, digitalization, circular economy.
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конкурентоспроможності підприємств і забез­
печує сталий розвиток бізнесу на ринку товарів 
і послуг. У цьому контексті питання інвестування 
в інноваційну діяльність, зокрема через механіз­
ми венчурного фінансування, неодноразово були 
предметом наукових досліджень, що підкреслює 
їхню важливість для цифровізації та розвитку ци­
ркулярної економіки.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Основою для здійснення дослідження з 
обраної тематики стали праці провідних вче­
них, фахівців, науковців, зокрема І.Т.  Балабано­
ва, С.В. Васи льчак, М.В. Волинкіна, М.М.  Гра­
чова, Д.В.  Єрохіна, П.Л. Зеленова, Л.І.  Кошкіна, 
Н.М.  Куликова, Є.О. Ларічева, О.Є. Ломакіна, 
В.Г. Мединського, Г.І. Пашигорева, В.В. Попкова, 
В.Є. Сапелкіна, В.П. Соловйова, Ю.В.  Шленова, 
В.Є. Шукшунова та інших. Проблеми, пов’язані 
із дослідженнями управління інноваційною ді­
яльністю і забезпечення її ефективності, розв’я­
зували такі відомі українські і зарубіжні вчені і 
фахівці як І. Ансофф, Г. Ассель, О.В. Ареф’єва, 
В.О. Васи ленко, О.С. Виханський, Є.П. Голуб­
ков, Г.Я. Гольдштейн, Н.П. Гончарова, А.П. Гре­
чан, А.В. Гриньов, І.М. Грищенко, М.П. Денисенко, 
П. Диксон, П. Друкер, Ф. Котлер, В.Г. Мединський, 
М.Х. Мескон, М. Портер, Е.О. Уткін, Р.А. Фатхутді­
нов, Й. Шумпетер та інші.

Водночас науково–методичне підґрунтя з 
питань фінансування інноваційної діяльно­
сті підприємств, а також механізмів венчурного 
фінансування, залишається недостатньо опра­
цьованим. Зокрема, потребує подальшого дослі­
дження формування венчурного фінансування 
інноваційних технологій в підприємствах, як пе­
редумову сталого розвитку бізнесу, який мож­
ливий на основі впровадження інновацій та ве­
дення інноваційної діяльності, зокрема в умовах 
цифровізації та циркулярної економіки.

Метою статті є формування венчурного фі­
нансування інноваційної діяльності та сталого 
розвитку підприємств в умовах цифровізації та 
циркулярної економіки.

Виклад основного матеріалу. Формуван­
ня соціально орієнтованої ринкової економіки 
в Україні потребує значного розширення інно­
ваційної діяльності підприємств. Активізація ін­
новаційної діяльності на всіх рівнях економічної 
системи є ключовою умовою підвищення ефек­
тивності виробництва, зростання продуктивності 

праці, збільшення обсягів виробництва суспіль­
ного продукту та національного доходу. Забезпе­
чення економічного зростання є основною пере­
думовою позитивних змін у розвитку України та її 
регіонів у довгостроковій перспективі.

Питання активізації інноваційної діяльності під­
приємств набуває особливої актуальності в умо­
вах сучасності, враховуючи її роль у розвитку 
економіки. Проте економічна нестабільність не­
гативно впливає на організацію інноваційної ді­
яльності підприємств на мікрорівні. Вплив ін­
новацій на виробництво є комплексним і має 
радикальний характер.

В умовах війни економіка України залишаєть­
ся малосприйнятливою до науково–технічних ін­
новацій через низький рівень виробничої бази 
промисловості та недостатнє інвестування дер­
жавою науково–дослідних і дослідно–конструк­
торських розробок. Тому створення ефективної 
державної науково–технічної та інвестиційної по­
літики, спрямованої на досягнення вищих техно­
логічних рівнів, має базуватися на перетворенні 
власних наукових розробок у фундаментальний 
елемент виробництва.

Активізація інноваційної діяльності у науковій і 
виробничій сферах є важливим завданням для за­
безпечення економічної незалежності України. Ос­
таннім часом дедалі частіше порушується питан­
ня ефективного інвестування в економіку загалом 
і в інновації зокрема. Інвестування суттєво впливає 
на господарську діяльність і визначає рівень еко­
номічного розвитку держави. Успішні ринкові ре­
форми значною мірою залежать від вирішення 
проблем активізації інноваційної діяльності підпри­
ємств, що підтверджується досвідом розвинених 
країн, де вихід із економічної кризи неможливий 
без активного впровадження інновацій.

Інноваційна діяльність підприємства є визна­
чальною для його успіху та конкурентоспромож­
ності. Вона охоплює створення та впровадження 
нових продуктів, послуг, інноваційних техноло­
гій, а також методів організації та управління, що 
дозволяють підприємству покращувати свої по­
казники та адаптуватися до ринкових змін.

У контексті цифровізації ключовими інновацій­
ними технологіями для сучасного бізнесу є CRM–
системи, ERP–системи, хмарні технології, ана­
літика даних, Інтернет речей (IoT) і кібербезпека. 
Впровадження цих інноваційних технологій спри­
яє оптимізації бізнес–процесів, підвищенню ефек­
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тивності, покращенню взаємодії з клієнтами та 
персоналом, а також зниженню витрат і ризиків. 
У сучасних умовах інноваційні технології стають не 
просто важливими, а необхідними для конкуренто­
спроможності та сталого розвитку підприємств.

Перспективним напрямом розвитку підпри­
ємств є концепція циркулярної економіки, яка 
передбачає ефективне використання ресурсів 
через їх повторне застосування, переробку та 
зменшення відходів. В Україні циркулярна еко­
номіка набуває особливого значення в контексті 
інтеграції до Європейського Союзу та виконан­
ня екологічних зобов’язань за Європейським зе­
леним курсом (European Green Deal). Теоретич­
ні основи циркулярної економіки ґрунтуються на 
поєднанні концепцій сталого розвитку бізнесу, 
промислової екології, економіки замкненого ци­
клу та принципів екодизайну.

Як засвідчує динаміка загальної кількості під­
приємств та інноваційно активних підприємств 
протягом 2020–2024рр., їх кількість дещо 
збільшилася. Так із 2020 року кількість іннова­
ційно активних підприємств збільшилась в 2024 
році на 2145 одиниць, або на 48,4%. Проте, по­
рівняно із загальною кількістю підприємств, пи­
тома вага їх становила тільки 18,5% (рис.1). 

Дослідження кількості інноваційно активних 
підприємств з розподілом за кількістю зайнятих 
працівників доводять, що кількість таких бізнес–
структур, які мали більше 250 зайнятих праців­

ників, в 2024 році становила 2992 одиниці, що 
на 1920 одиниць більше ніж в 2020 році або в 
2,8 раза більше (рис.2). Проте кількість іннова­
ційно активних підприємств, які мали від 10 до 
49 зайнятих працівників, майже не змінилась за 
досліджуваний період. Так в 2020 році таких під­
приємств налічувалось 461 одиниця, а в 2024 
році – 468 одиниць.

Більш детально про інноваційну діяльність під­
приємств засвідчують дані про витрати на ін­
новації за видами витрат та видами економіч­
ної діяльності (рис.3). Найбільші суми на інновації 
в 2024році використано підприємствами галу­
зі промисловості (16205978,1 тис. грн), на ви­
робництві продуктів, напоїв та тютюнових виробів 
(4182124,1 тис. грн), в інформаційних та теле­
комунікаційних послугах (4119616,0 тис. грн), 
в процесі наукових досліджень та розробок 
(4555386,0 тис. грн). 

Найменше коштів на інноваційні технології та 
інновації витратили підприємства галузі тек­
стильного виробництва, на виробництві виробів 
з деревини, в поліграфічній діяльності, в оптовій 
торгівлі, транспорті, складському господарстві, в 
фінансовій та страховій діяльності.

Дані наступного рисунка засвідчують обсяг ре­
алізованої інноваційної продукції (товарів, послуг) 
підприємствами протягом 2020–2024 років 
(рис. 4). Так в 2020 році обсяг реалізованої ін­
новаційної продукції (товарів, послуг) підприєм­

Рисунок 1. Питома вага інноваційно активних підприємств у їх загальній кількості протягом 
2022–2024рр.*
Джерело: *Побудовано на основі [2]
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Рисунок 2. Кількість інноваційно активних підприємств з розподілом за кількістю зайнятих 
працівників за 2020–2024рр., одиниць*
Джерело: *Побудовано на основі [2]

Рисунок 3. Витрати підприємств на інновації за видами витрат та видами економічної 
діяльності в 2024 році, тис. грн*
Джерело: *Побудовано на основі [2]
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ствами в загальному обсязі реалізованої про­
дукції інноваційно активних та неінноваційних 
підприємств становить тільки 1,01%, в 2024 ро­
ці відповідно – 1,97%. 

В умовах сучасної економіки активізація іннова­
ційно–інвестиційної діяльності підприємств висту­
пає одним із найрезультативніших інструментів 
економічної трансформації – інвестиції забезпе­
чують підвищення ефективності господарської ді­
яльності та сприяють соціально–економічному 
оновленню регіону, адже мають прямий вплив на 
перспективи довготривалого зростання [3].

Міжнародним досвідом доведено, що інвестиції 
в розробку і освоєння інновацій найбільш вигідні. 
Вони гарантують найвищу віддачу, закладаючи 
надійний фундамент для підтримання науково–
технічного потенціалу на необхідному рівні, за­
безпечуючи тим самим конкурентоспроможність 
країни у світовому розвитку [4].

Дослідження показують, що однією з ключових 
перешкод для інноваційної діяльності вітчизняних 
підприємств є брак належного інвестування. Для 
вирішення цього завдання необхідно реалізува­
ти комплекс заходів, серед яких особливу увагу 
слід приділити впровадженню механізму венчур­
ного фінансування, який є важливим економіч­
ним інструментом, що забезпечує інноваційний 
розвиток у провідних країнах світу. Недостат­
ній розвиток венчурного фінансування в Україні 
спричинений відсутністю ефективної державної 

політики щодо підтримки становлення та функці­
онування венчурного підприємництва.

Категорія венчурного капіталу відображає си­
стему відносин між учасниками венчурного під­
приємництва, яка забезпечує залучення вільних 
коштів для інвестування в інноваційні проекти з 
метою їх дослідження, освоєння та комерціалі­
зації інновацій [5; 6]. Учасниками таких відносин 
є венчурні підприємства, інвестори та фінансо­
ві посередники [7]. Венчурні підприємства – це 
молоді компанії з високим потенціалом зростан­
ня, які залучають венчурний капітал для реаліза­
ції інноваційних проектів, модернізації чи техно­
логічного переоснащення виробництва, а також 
виведення на ринок нових продуктів, робіт чи по­
слуг, що сприяє підвищенню їхньої ринкової вар­
тості та сталому розвитку бізнесу [8].

Здебільшого венчурні підприємства – це малі 
структури, які вирізняються високою мобільністю 
та інноваційною активністю. На відміну від вели­
ких корпорацій, вони мають більшу гнучкість ви­
робництва, краще реагують на ринкові тенденції 
та ефективніше адаптуються до потреб спожи­
вачів, що дозволяє швидше впроваджувати ін­
новаційні технології у виробництво.

Іншим важливим суб’єктом є інвестор – фізич­
на або юридична особа, яка здійснює венчурне 
фінансування шляхом пайової участі в капіталі 
венчурного підприємства через придбання акцій. 
Венчурне фінансування зазвичай спрямовуєть­

Рисунок 4. Обсяг реалізованої інноваційної продукції (товарів, послуг) підприємствами 
протягом 2020–2024рр., млн грн*
Джерело: *Побудовано на основі [2]
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ся на нові високотехнологічні компанії з високи­
ми темпами розвитку, а інвестиційний цикл три­
ває від 3 до 10 років.

Сучасне венчурне фінансування є особливим 
механізмом інвестиційної діяльності, який вирі­
шує ширший спектр завдань порівняно з тради­
ційним інвестуванням. Його ключовою особли­
вістю є активна участь інвестора в господарській 
діяльності та управлінні компанією. Венчурний 
інвестор, використовуючи свій досвід у фінансах 
та економіці, надає підприємству консультаційні, 
управлінські та інші послуги [9].

Венчурне фінансування спрямоване на під­
тримку практичного використання інноваційних 
технологій, технічних винаходів і результатів на­
укових досліджень. Його мета – отримання ви­
сокого доходу від інвестування в ризиковані під­
приємства, які працюють над упровадженням 
інноваційних ідей чи проектів у виробництво.

Для зниження ризиків венчурного фінансування 
застосовується поетапне виділення коштів у ви­
гляді невеликих траншів, де фінансування наступ­
ного етапу залежить від успішності попереднього.

Фінансові посередники, як ще один суб’єкт вен­
чурної діяльності, – це інвестиційні інститути, які 
акумулюють кошти індивідуальних інвесторів для 
венчурного фінансування. Зазвичай вони діють у 
формі фондів венчурного капіталу – тимчасових 
об’єднань коштів, досвіду та ділових зв’язків кіль­
кох юридичних чи фізичних осіб для інвестування 
в довгострокові або короткострокові інноваційні 
проекти з метою отримання прибутку. Такі фонди 
можуть бути відкритими або закритими [10]. Цей 
механізм сприяє сталому розвитку бізнесу в умо­
вах цифровізації та циркулярної економіки.

Значення венчурного фінансування інновацій­
ної діяльності та сталого розвитку підприємств 
полягає в тому, що венчурний бізнес призводить 
до створення нових життєздатних підприємниць­
ких одиниць, сприяє технічному переозброєнню 
вітчизняних підприємств, є механізмом фінансу­
вання інноваційної діяльності та сталого розвитку 
підприємств в умовах цифровізації та циркуляр­
ної економіки, формує спеціальну кредитно–фі­
нансову систему у вигляді венчурного капіталу. 

Висновки
Інноваційні технології у сучасному бізнесі є не 

просто важливими, а критично необхідними для 
досягнення успіху та забезпечення конкуренто­

спроможності підприємств у добу цифровізації. 
Вони виступають ключовим фактором, що доз­
воляє підприємствам підтримувати конкурентні 
позиції, залучати й утримувати клієнтів, а також 
сприяти сталому розвитку бізнесу та його зрос­
танню в умовах циркулярної економіки. Впрова­
дження інноваційних технологій стало обов’яз­
ковою умовою для підвищення ефективності, 
забезпечення конкурентоспроможності та ста­
лого розвитку підприємств. Завдяки правильно 
обраним технологічним рішенням підприємства 
можуть підвищувати продуктивність, знижува­
ти витрати, покращувати якість обслуговування 
клієнтів і зміцнювати свої позиції на ринку.

Дослідження показало, що однією з головних 
перешкод для інноваційної діяльності вітчизня­
них підприємств є недостатнє інвестування. Для 
вирішення цього завдання необхідний комплекс 
заходів, серед яких особливу увагу слід приділи­
ти впровадженню механізму венчурного фінан­
сування, що є ключовим економічним інструмен­
том для забезпечення інноваційного розвитку 
підприємств у провідних країнах світу.
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КОЛОДЯЖНИЙ О. В. 

Глобальні ризики як фактор трансформації моделей 
розвитку страхового ринку

Актуальність дослідження зумовлена зростанням масштабів глобальних ризиків, які дедалі ча-
стіше мають поліциклічний і взаємопов’язаний характер, що трансформує інституційну архітектуру 
сучасних фінансових ринків. Страховий сектор, як ключова інфраструктура з управління ризиками, 
опиняється під значним тиском зовнішніх шоків – пандемічних, кліматичних, геополітичних, інфля-
ційних і технологічних. Ці виклики вимагають перегляду традиційних моделей андеррайтингу, пере-
страхування, тарифоутворення та макропруденційного регулювання. Особливої актуальності набу-
ває проблема «розриву захисту» – хронічного відставання рівня страхового покриття від зростаючих 
ризикових експозицій в умовах урбанізації, глобального потепління та соціальної вразливості.

Метою дослідження є з’ясування характеру трансформації страхового ринку під впливом гло-
бальних шоків через аналіз динаміки страхових премій, механізмів адаптації та зміни інституційної 
функції страхування в умовах системної невизначеності.

Методи дослідження. У роботі застосовано системний підхід до аналізу економіко–інституцій-
ної трансформації страхового ринку, методологію актуарного аналізу, елементи системної динаміки, 
порівняльний аналіз страхових циклів та факторне пояснення цінових змін у страхуванні. Теоретич-
ну основу дослідження становлять положення теорії системного ризику та моделі страхового циклу

Результати дослідження. Встановлено, що сучасні глобальні ризики не лише дестабілізують функ-
ціонування страхового ринку, а й виступають каталізаторами його стратегічного оновлення. Розкрито 
закономірності переходу від реактивної до проактивної логіки управління ризиками, зокрема через циф-
рову ендогенізацію сигналів збитковості, адаптивне тарифоутворення та формування стратегічної елас-
тичності. Виявлено асиметрію в адаптації різних сегментів страхового ринку: найшвидше реагують сфе-
ри з високим рівнем цифровізації та платоспроможного попиту, тоді як кліматичне мікрострахування й 
захист малих підприємств залишаються в зоні ризику. Підсумково обґрунтовано нову роль страхування 
як макрофінансової інституції, здатної управляти складними ризиковими середовищами.

Висновки. Глобальні шоки суттєво впливають на логіку функціонування страхового сектору, 
викликаючи як структурні ризики, так і інституційні трансформації. Перехід до стратегічної елас-
тичності, цифрових технологій, сценарного моделювання та ESG–інтеграції є необхідною умовою 
збереження стійкості ринку в умовах невизначеності. Подальші дослідження мають бути зосере-
джені на моделюванні кумулятивних ризиків, оцінці «розриву захисту» та ролі страхування у за-
безпеченні фінансової стійкості в умовах поліфакторної кризи.

Ключові слова: страхування, глобальні ризики, андеррайтинг, страхові премії, системна не-
визначеність, цифрова ендогенізація, розрив захисту, фінансова стабільність, макропруденційне 
регулювання, стратегічна еластичність.

OLEKSANDR KОЛОДIAZHNYI

Global risks as a driver of transformational shifts  
in insurance market development models

Relevance of the study. The growing scale, complexity, and interdependence of global risks are 
reshaping the institutional architecture of modern financial markets. The insurance sector, as a core 
component of risk management infrastructure, is increasingly exposed to external shocks, including 
pandemics, climate–related events, geopolitical disruptions, inflationary pressures, and technological 
uncertainty. These challenges necessitate a revision of traditional models of underwriting, reinsurance, 
pricing, and macroprudential regulation. Of particular concern is the persistent «protection gap» – the 
chronic lag between the growth of insured exposures and the actual coverage available, especially 
under conditions of accelerated urbanization, climate change, and social vulnerability.

Purpose of the study is to examine the nature and dynamics of the transformation of the insurance 
market under the influence of global shocks, with a focus on insurance premium trends, adaptation 
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Постановка проблеми. У сучасному світі спо­
стерігається зростання інтенсивності й взаємо­
залежності глобальних ризиків, які змінюють тра­
диційні уявлення про стійкість фінансових ринків. 
Кліматичні катастрофи, пандемії, геополітична на­
пруженість, кіберзагрози й технологічна динаміка 
утворюють складну архітектуру невизначеності, в 
межах якої звичні підходи до оцінки, покриття та 
перерозподілу ризиків виявляються обмежени­
ми. У таких умовах страхування як ключовий ме­
ханізм фінансової стабільності виходить на пер­
ший план, виконуючи роль інституційного буфера, 
що амортизує соціально–економічні потрясіння. 
Проте масштабність і поліциклічний характер су­
часних ризиків ставлять під сумнів ефективність 
традиційних моделей андеррайтингу, перестраху­
вання та управління капіталом.

Сучасні трансформаційні процеси дедалі біль­
ше порушують історичні закономірності та під­
ривають дієвість ретроспективного ціноутворен­
ня. У відповідь на це ринок страхування змушений 
змінювати парадигму свого функціонування, пе­
реходячи від стабілізаційної логіки до адаптивно–
прогностичної. Нові виклики потребують інтеграції 
цифрових технологій, застосування сценарно­
го аналізу та перегляду продуктової архітектури. У 
центрі змін опиняються як структура попиту, так і 
інституційні засади страхової справи – особливо в 

умовах, коли ризики стають не лише частішими, а 
й системнішими, охоплюючи всі ключові сегменти 
суспільно–економічного життя.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
У сучасній українській та зарубіжній науковій думці 
зростає увага до трансформацій страхового рин­
ку в умовах глобальної нестабільності. Р. Опальчук, 
А.  Чорновол і Я.  Поплюйко дослідили інтеграцію 
ESG–принципів у практику українських страхових 
компаній, акцентуючи на необхідності узгоджен­
ня з глобальними трендами та місцевою специ­
фікою [1]. М.  Пшенична проаналізувала системні 
зрушення в галузі страхування під впливом гло­
балізаційних викликів [2]. Н.  Сіренко, К.  Мікуляк і 
Т. Нестерчук розглянули вплив цифрових іннова­
цій і нових технологій на конкурентоспроможність 
страховиків [3]. А. Соколова, О. Яріш та А. Рижков 
дослідили поточний стан та трансформаційні пер­
спективи українського ринку в умовах воєнного 
стану [4]. У міжнародному вимірі Ж.–Ф. Утревіль 
і Д.  Каммінс ще у 1980–х роках сформулювали 
концепцію циклічності андеррайтингу [5], яку пізні­
ше доповнили теорією системного ризику (разом 
із М. Вайс ом [6]). Значний внесок у дослідження 
цифровізації страхового ланцюга створення вар­
тості зробили М. Елінг і М. Леманн, а класичні по­
ложення актуарного ціноутворення й поведінкової 
динаміки були систематизовані Д. Фелдблумом.

mechanisms, and the evolving institutional role of insurance in conditions of systemic uncertainty.

Methodology. The study adopts a systemic approach to analyzing the economic and institutional 
transformation of the insurance sector. It applies actuarial analysis, elements of system dynamics, 
comparative analysis of insurance cycles, and factor–based interpretation of pricing shifts. The theoretical 
framework is grounded in systemic risk theory and models of cyclical behavior in insurance markets.

Research results. The findings demonstrate that global risks not only destabilize the functioning of 
the insurance market but also act as catalysts for its strategic renewal. The study identifies key patterns 
in the transition from reactive to proactive risk management logic, driven by digital endogenization 
of loss signals, adaptive pricing mechanisms, and the emergence of strategic elasticity. Notably, the 
analysis reveals significant asymmetries in sectoral adaptation: segments with high digital readiness 
and solvent demand adapt rapidly, whereas climate microinsurance and small business protection 
remain highly vulnerable. The research ultimately substantiates the evolving role of insurance as a 
macro–financial institution capable of navigating complex risk environments.

Conclusions. Global shocks exert a transformative influence on the logic and architecture of 
insurance sector operations, triggering both structural risks and institutional change. A successful 
transition toward strategic elasticity, digital technologies, scenario–based modeling, and ESG 
integration is essential to ensure market resilience under uncertainty. Future research should focus 
on modeling cumulative risks, measuring the protection gap, and exploring the role of insurance in 
sustaining financial stability amid multi–factor crises.

Keywords: insurance, global risks, underwriting, insurance premiums, systemic uncertainty, digital 
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Незважаючи на помітні успіхи, залишаються 
недостатньо розкритими такі аспекти, як комп­
лексна дія поліциклічних глобальних ризиків 
(пандемій, воєн, кліматичних шоків) на структур­
ну архітектуру страхового ринку, а також тран­
сформація «розриву захисту» в умовах урбаніза­
ції та зростання вартості активів.

Метою статті є з’ясування характеру тран­
сформації страхового ринку під впливом глобаль­
них шоків через аналіз динаміки страхових премій, 
механізмів адаптації та зміни інституційної функції 
страхування в умовах системної невизначеності.

Для досягнення поставленої мети у статті пе­
редбачено реалізацію таких цілей:

1. Оцінити вплив глобальних шоків на струк­
турну трансформацію страхового ринку, зокрема 
через зміну моделей андеррайтингу, цінової по­
літики та інституційної функції страхування.

2. Проаналізувати адаптивні механізми реагу­
вання страхового сектора на поліциклічні ризики 
(пандемічні, кліматичні, геополітичні, інфляційні 
та технологічні) з акцентом на їх мультивектор­
ний характер і системну взаємодію.

3. Визначити нові парадигмальні зміщення в 
логіці управління ризиками, включно з перехо­
дом від реактивного покриття до проактивного 
управління, цифрової ендогенізації циклів і зрос­
танням ролі стратегічної еластичності.

Виклад основного матеріалу. У сучасних умо­
вах загострення глобальних ризиків трансформа­
ція страхового ринку набуває системного та бага­
тоаспектного характеру, що вимагає поглибленого 
теоретичного осмислення. Зміни клімату, пандемії, 
війни, кіберзагрози та соціальні дестабілізації поро­
джують нові типи ризиків, які дедалі частіше набува­
ють ознак невимірюваної невизначеності. Традицій­
ні підходи до оцінки та покриття ризиків, побудовані 
на статистичній екстраполяції минулих подій, вияв­
ляються недостатніми в умовах постійного пору­
шення історичних закономірностей. Відтак виникає 
потреба у залученні міждисциплінарної методології, 
яка дозволяє не лише кількісно моделювати ризики, 
а й осмислювати їх як соціально сконструйовані та 
економічно взаємозалежні феномени.

Ключовою концептуальною основою аналітич­
ного підходу слугує теорія «суспільства ризику» 
У. Бека [9], згідно з якою модернізаційні проце­
си ендогенно продукують масштабні «виробничі 
ризики», що виходять за межі звичних форм ін­
ституційного контролю та страхового покриття. 

Ці ризики мають глобальну, латентну й нелінійну 
природу, порушують національні межі, не підда­
ються точному кількісному виміру, і, що найваж­
ливіше, є наслідком самої індустріальної логі­
ки розвитку. Для страхового ринку це означає 
зростання інституційного навантаження та по­
требу в нових підходах до ризик–менеджменту.

У фінансовому вимірі така ситуація кореспон­
дує з розумінням невизначеності у сенсі Ф. Най­
тa [9], де мова йде про відсутність відомих апо­
стеріорних розподілів і неможливість актуарного 
передбачення, що підриває фундаментальні пе­
редумови неокласичної парадигми – передусім 
гіпотезу про повноту ринків і адекватність на­
явної інформації. У результаті страхові компа­
нії змушені діяти в умовах, що виходять за межі 
класичних моделей раціональної поведінки, і пе­
реходити до адаптивних стратегій, орієнтованих 
на сценарне прогнозування, капітальні буфери та 
багаторівневі форми перестрахування.

З огляду на це, особливої значущості набуває те­
орія системного ризику в страхуванні, розроблена 
Е. Каммінсом і М. Вайсом [6]. У межах цієї концепції 
обґрунтовано, що, попри відносно незначну участь 
страхових компаній у загальному фінансовому ле­
вереджі, саме вони можуть виступати каналами 
передачі фінансових шоків. Це зумовлено високою 
концентрацією хвостових збитків і міжмеханізмо­
вою кореляцією – зокрема через перестрахування, 
інвестиційні портфелі та спільне володіння актива­
ми, – що перетворює локальні ризики на джерела 
системної дестабілізації.

Для пояснення ендогенного зв’язку між шока­
ми та поведінкою страхового ринку доцільним є 
застосування системно–динамічної моделі типу 
«ризики – збитки – капітал – страхова пропози­
ція». У межах цієї моделі, що ґрунтується на пра­
цях Д. Фелдблума [8] та Е. Каммінса й Ж. Утре­
віля [5], ключову роль відіграють зворотні зв’язки: 
позитивні, які посилюють нестійкість під впливом 
шоків, і негативні, що пом’якшують коливання в 
умовах стабілізації. Саме чергування фаз «м’яко­
го» та «жорсткого» ринку зумовлює циклічну при­
роду змін у тарифах, страхових преміях, обсягах 
резервування та інвестиційній поведінці.

Відповідно, аналіз глобальних страхових премій 
у 2018–2024 рр. потребує не просто емпіричної 
інтерпретації, а осмислення як частини адаптивної 
реакції системи на зовнішні шоки. Динаміка премій 
у цей період репрезентує не лише загальну тенден­
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цію до зростання, але й внутрішню структурну тран­
сформацію під впливом таких чинників, як панде­
мія COVID–19, енергетичні потрясіння, інфляційні 
хвилі та кліматичні катастрофи. Системний підхід 
дозволяє розглядати зміну обсягів премій не ізо­
льовано, а як результат взаємодії ринкових очіку­
вань, політик андеррайтингу, платоспроможності 
капіталу та регуляторної відповіді.

Для виявлення ключових трендів розглянемо 
узагальнені статистичні дані щодо обсягів стра­
хових премій у номінальному вираженні за вида­
ми діяльності (табл. 1)

Аналітичний огляд цієї динаміки свідчить про 
здатність страхового сектору до адаптації та ево­
люції в умовах зовнішнього тиску. З одного боку, 
пандемія 2020 року спричинила тимчасове ско­
рочення премій у сегменті страхування життя, од­
нак уже в 2021 р. ринок відновив зростання, ча­
стково завдяки зміні структури попиту. Особливо 
показовою є стійкість сегменту P&C (страхуван­
ня майна та відповідальності), що протягом усьо­
го періоду демонстрував зростання навіть в умо­
вах підвищеного збиткового навантаження.

Варто зазначити, що з 2022 р. відбулося зміц­
нення цінового циклу на тлі інфляції та воєнних 
потрясінь, що підтверджує гіпотезу про перехід 
до фази «жорсткого ринку». У 2024 р. загальний 

обсяг премій перевищив 7,6 трлн дол США, по­
при серйозні кліматичні виклики, що свідчить про 
зростаючу роль страхування як інструменту за­
хисту в умовах глибокої турбулентності. Однак у 
реальному вимірі премії відстають від зростан­
ня ризикових експозицій, що актуалізує питання 
про ефективність адаптації бізнес–моделей.

Зростання обсягів страхових премій упродовж 
2018–2024 рр. відбувається паралельно з еска­
лацією природних катастроф, які формують якіс­
но нове навантаження на ринок. Якщо премії є 
показником потенціалу страхової галузі до ком­
пенсації збитків, то масштаб незастрахованих 
втрат є індикатором її обмеженості. В умовах гло­
бальної кліматичної трансформації та урбаніза­
ційного тиску виникає парадокс: попри збільшен­
ня обсягів страхового покриття, загальна сума 
некомпенсованих економічних втрат продовжує 
зростати, що створює асиметрію між потребами в 
страхуванні та фактичним рівнем покриття.

Ілюстрацією масштабності проблеми слугують 
дані провідного перестраховика Munich Re що­
до динаміки економічних і застрахованих збитків 
від катастроф у світі у 2018–2024 рр. (табл. 2).

Дані таблиці 2 свідчать, що загальні економічні 
втрати від катастроф зросли з 150–186 млрд дол 
США у 2018–2019 рр. до 320 млрд дол США у 

Таблиця 1. Динаміка глобальних страхових премій, 2018–2024 рр., трлн дол США
Рік Усього Life P&C Health Ключовий шок / коментар

2018 5,0 2,1 1,9 1,0 Допандемічний пік; зростання в Китаї
2019 6,3 2,5 2,0 1,2 Перехід до «hard market» у P&C; включено US Health
2020 6,1 2,3 2,1 1,3 COVID–19: спад у Life (–6 % real), стагнація
2021 6,8 2,6 2,2 1,4 Відновлення попиту, скорочення розриву з ВВП
2022 7,0 2,62 2,15 1,30 Інфляційний тиск; перше перевищення 7 трлн дол США
2023 7,1 2,63 2,25 1,57 Зростання продажу ануїтетів (реальні ставки в США)
2024 7,6 2,90 2,42 1,68 Подвійний шок: інфляція + кліматичні втрати

Джерело: Побудовано автором за даними [10; 11]

Таблиця 2. Глобальні економічні та застраховані втрати від катастроф, 2018–2024 рр.

Джерело: Munich Re NatCatSERVICE [12]

Рік
Економічні 

втрати, млрд 
дол США

Застраховані 
втрати, млрд 

дол США

Частка 
покрит-
тя, %

Домінантний тригер

2018 186 86 46 % Тайфуни Jebi & Trami, пожежі в Каліфорнії
2019 150 52 35 % Ураган Dorian, тайфун Hagibis, бурі в США
2020 210 82 39 % Ураганний сезон в Атлантиці, повені в Китаї
2021 280 120 43 % Повінь «Бернд» у Європі, ураган Ida
2022 270 120 44 % Ураган Ian, повені в Пакистані
2023 250 95 38 % Землетрус Туреччина–Сирія, штормові лінії в США

2024 320 140 44 % Кліматичні мегаподії: El Niño, пожежі в Австралії та 
Канаді
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2024 р., тобто майже вдвічі. Водночас частка за­
страхованих збитків коливається у вузькому діапа­
зоні 35–46 %, не демонструючи системної динамі­
ки до зростання. У 2024 р. обсяг незастрахованих 
втрат становив 180 млрд дол США, що на 72 % 
перевищує рівень 2019 р. (приблизно 98 млрд дол 
США). Це підтверджує гіпотезу про ендогенність 
ризику, адже вартість активів і щільність урбанізо­
ваних територій зростають швидше, ніж масштаби 
впровадження страхового покриття.

Особливу увагу заслуговує той факт, що 90 
% втрат 2024 р. спричинені погодними явища­
ми, тоді як кількісно вони становили менш ніж 2 
% усіх подій. Такий дисбаланс вказує на концен­
трацію ризику та його асиметричний розподіл, 
що порушує стандартні припущення актуарної 
рівноваги. У цьому контексті страхування набу­
ває не лише фінансової, а й соціально–екологіч­
ної функції, відображаючи необхідність політики 
розподілу кліматичних ризиків.

Таким чином, «розрив захисту» є не лише ста­
тистичним показником недопокриття, а й мар­
кером системного ризику, який загрожує пла­
тоспроможності сектора, особливо в умовах 
поліциклічних криз. Відтак, подальший аналіз по­
требує вивчення впливу геополітичних і соціаль­
них шоків, а також макроекономічного тиску (ін­
фляції, рецесії) на поведінку страхового ринку та 
його адаптивну стійкість.

У контексті глобальної нестабільності страхові 
ринки зазнали серії асиметричних шоків, кожен 
з яких мав відмінні механізми передачі, темпи дії 
та структурні наслідки. Найбільш резонансни­
ми стали пандемія COVID–19, повномасштабне 
військове вторгнення росії в Україну та хвиля ку­
мулятивної інфляції 2021–2024 рр. Усі ці явища 
не лише трансформували загальний обсяг стра­
хових премій, а й суттєво змінили поведінкові, 
економічні та регуляторні параметри ринку.

Для їх пояснення застосовано концепції доход­
ної еластичності попиту на страхування [13], те­
орії перспектив [14], моделі витратного шоку, а 
також інструментарій системно–динамічного 
моделювання з ендогенними зворотними зв’яз­
ками – як стабілізаційними, так і підсилюючими.

Так, у 2020 р. пандемія спровокувала подвій­
ний вплив на структуру страхового попиту. По–
перше – це класичний ефект доходу, відповідно 
до якого зниження реального доходу домогос­
подарств зумовлює скорочення витрат на дов­

гострокові накопичувальні продукти страхування 
життя. По–друге – ефект ризикового сприйнят­
тя, описаний у межах теорії перспектив Канема­
на і Тверські [14], який передбачає зміщення по­
питу в бік страхування здоров’я через зростання 
суб’єктивної ймовірності захворювання.

За даними Swiss Re, у 2020 р. премії в сегмен­
ті страхування життя скоротилися на 6 % у ре­
альному вираженні, тоді як сегмент страхування 
здоров’я зріс на 12 % у номінальному вираженні 
[10]. Такий ефект підтверджує дію компенсатор­
ної динаміки у вигляді зв’язку «ризик–попит», який 
згладжує вплив макроекономічного шоку на за­
гальну преміальну масу (6,1 трлн дол США), навіть 
за зниження глобального ВВП на 4 %. У систем­
ній інтерпретації такий зв’язок діє як короткостро­
ковий стабілізатор фінансової інфраструктури.

Окрім цього, вторгнення росії в Україну у лютому 
2022 р. запустило ланцюг комбінованих ефектів, а 
саме: подорожчання енергоносіїв, дефіцит матері­
алів і запчастин, порушення логістики та санкцій­
не обмеження перестрахових операцій. Окреслені 
чинники спричинили зростання вартості збитків на 
одиницю страхового випадку і підштовхнули ринок 
до переходу у фазу «жорсткого ринку».

Номінальні премії в сегменті майнового стра­
хування (property & casualty, P&C) зросли на 7,1 
%, однак рівень проникнення страхування зали­
шився незмінним – 2,8 % ВВП [10]. Це узгод­
жується з класичною фазовою логікою страхо­
вого циклу, описаною Д. Фелдблумом [8], згідно 
з якою під час жорсткої фази ринку зростання 
страхових ставок випереджає інфляцію спожи­
вчих цін, скорочується страхова спроможність, 
а стратегічний фокус зміщується з розширення 
охоплення на забезпечення прибутковості.

Кумулятивна інфляція 2021–2023 рр. стала ще 
одним ключовим шоком, що трансформував ринок 
через часовий лаг інфляції збитків. Ріст цін на буді­
вельні матеріали і робочу силу (понад +15 % річних 
у США) спричинив істотне підвищення середнього 
збитку у майновому страхуванні. Паралельно поси­
лився вплив соціальної інфляції – зростання судо­
вих претензій, підвищення компенсацій за колек­
тивними позовами, зростання юридичних витрат.

За оцінками AM Best, соціальна інфляція у 
2022 році додала 4–6 відсоткових пунктів до ко­
ефіцієнта збитковості [15]. У результаті комбіно­
ваний показник витрат у США зріс до 102,7 %, 
перевищивши поріг прибутковості. Водночас, за 
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сценарієм Triple–I/Milliman [16], завдяки підви­
щенню страхових тарифів (на 10–17 % залеж­
но від сегмента) та зростанню облікової став­
ки ФРС, до 2024 року комбінований коефіцієнт 
знизився до 99,4 %. Така динаміка свідчить про 
ефективність стабілізаційного механізму ринко­
вого саморегулювання, за якого втрата капіта­
лу стимулює перегляд тарифів, відновлення при­
бутковості та подальшу рекапіталізацію.

Пандемія, війна та інфляція виступають як 
структурно асиметричні шоки з різними векто­
рами впливу. Пандемія діяла через канал доходів 
і суб’єктивного ризику, тоді як геополітика та ін­
фляція – через канали витрат і цінової адаптації. 
Усі три шоки забезпечили зростання номінальних 
премій, але майже без зростання рівня проник­
нення страхування, що свідчить про переважно 
індексовану інфляцією природу приросту премій, а 
не про кількісне розширення охоплення.

Крім того, структура страхового циклу зазнає 
трансформації: тривалість фази «жорсткого 
ринку» скоротилася з 6–8 до 2–3 років, що свід­
чить на користь гіпотези цифрової ендогенізації 
– тобто здатності ринку оперативно реагувати на 
сигнали збитковості завдяки використанню ана­
літичних систем на основі великих даних.

Таким чином, ці три кризи стали каталізатора­
ми переходу страхової галузі від реактивної ло­
гіки покриття збитків до проактивного управлін­
ня ризиками, динамічного тарифоутворення та 
зміцнення капітальної буферизації. Страхування 
перестає бути лише фінансовим сервісом і деда­
лі більше функціонує як макрофінансова інститу­
ція управління глобальною нестабільністю.

Аналіз сучасних викликів для страхового секто­
ру виявляє, що ключові глобальні ризики – пан­
демічні, геополітичні, кліматичні, фінансові та тех­
нологічні – чинять не лінійний, а мультивекторний 
вплив на функціонування ринку. Кожен тип шоку 
запускає окремі канали впливу, формує специ­
фічні контури адаптації, змінює структуру попиту, 
премій та андеррайтингових стратегій. Більше то­
го, масштабність цих викликів актуалізує потре­
бу не лише в технічних інноваціях, а й у перегляді 
концептуальних основ страхового ціноутворення, 
регулювання та ризик–менеджменту.

У таблиці нижче систематизовано основні мо­
делі трансформації страхового ринку, що про­
явилися впродовж 2018–2024 рр. під впливом 
основних глобальних ризиків (табл. 3).

Систематизація трансформацій страхового рин­
ку засвідчує, що сучасна криза – це не поодино­

Таблиця 3. Моделі трансформації страхового ринку під впливом глобальних ризиків у 
2018–2024 роках

Тип гло-
бального 
ризику

Домінантна 
криза / подія

Ключовий шок / 
канал передаван-

ня впливу

Реакція страхо-
вого ринку

Тип трансформаційного механізму 
та його дія

Пандемічний 
ризик

COVID–19: гло­
бальна епідемі­
ологічна криза

Зниження доходів, 
посилене сприй­

няття ризику

Падіння в сегменті 
Life, зростання 

попиту на медичне 
страхування

Компенсаторний механізм взаємо­
зв’язку: підвищення сприйняття ризику 

 зростання попиту на Health–про­
дукти  підтримання обсягу премій

Геополітичний 
ризик

Війна в Україні

Зростання витрат 
на страхування, 

обмеження у пере­
страхуванні

Підвищення та­
рифів, зменшення 

страхового по­
криття

Інфляційно–підсилювальний механізм: 
збитковість  зростання тарифів  
зниження попиту  ще вищий рівень 
непокритих ризиків

Інфляційний 
ризик

Світова інфляція 
2021–2024 рр.

Зростання вартості 
збитків, соціальна 

інфляція

Перегляд тарифів, 
оновлення умов 
андеррайтингу

Стабілізаційний механізм коригуван­
ня: збитки  підвищення премій  
зростання прибутковості  капіталіза­
ція і відновлення пропозиції

Кліматичний 
ризик

Мегапожежі, El 
Niño, повені

Концентрація ката­
строфічних втрат, 

нерівномірність 
покриття

Зростання пре­
мій, збереження 

protection gap

Асиметричний механізм нерівномір­
ності: вартість активів зростає швид­
ше, ніж рівень страхового покриття

Кіберризики / 
техноризики

Збої ІТ–інфра­
структур, хакер­

ські атаки

Виникнення нових 
загроз, нестача 

даних

Поява нових про­
дуктів, цифровіза­
ція андеррайтингу

Адаптивно–інноваційний механізм: 
нові ризики  нові продукти  зміц­
нення ринкової релевантності

Системна 
дестабілізація

Накладання 
пандемії, війни, 

інфляції

Сукупний тиск на 
резерви, капітал, 

андеррайтинг і 
поліси

Зміна регуляторної 
рамки, макропру­
денційні обмежен­

ня

Системно–динамічний механізм: 
зовнішні шоки  зменшення пропо­
зиції  зростання цін  регуляторне 
втручання  стабілізація
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кий зовнішній шок, а комбінація багатоканальних 
тисків, які змінюють саму архітектуру ризиково­
го управління. Визначальним є не лише тип шоку, 
а й швидкість адаптації ринку через внутрішні ме­
ханізми взаємозв’язку (наприклад, ціноутворення, 
зміна попиту, зміни у перестрахуванні). При цьому 
адаптивні механізми набувають різного характе­
ру: компенсаційного (у випадку пандемії), підсилю­
вального (геополітика), коригувального (інфляція), 
або системно–інноваційного (техноризики).

Ключовою ознакою нової парадигми є формуван­
ня стратегічної еластичності – здатності страхово­
го ринку не лише амортизувати зовнішні збитки, а й 
трансформувати виклики на джерела внутрішнього 
оновлення. Водночас критичною залишається про­
блема асиметричності адаптації: ринок демонструє 
швидшу реакцію в тих сегментах, де наявна техніч­
на та інституційна готовність (наприклад, медичне 
страхування та страхування майна й відповідально­
сті), і значно повільніше – в напрямах, що характе­
ризуються дефіцитом даних, слабкою інфраструк­
турою або низьким платоспроможним попитом 
(зокрема, у сфері кліматичного мікрострахування та 
страхування кіберризиків для малого бізнесу).

Таким чином, глобальні ризики не лише про­
вокують трансформацію страхових моделей, але 
й формують нову інституційну місію страхування 
– від компенсації втрат до активного управління 
ризикованим майбутнім.

Висновки
У результаті проведеного дослідження виявлено, 

що глобальні ризики в умовах постійної турбулент­
ності дедалі частіше стають визначальним фак­
тором трансформації не лише окремих сегментів 
страхового ринку, а й його системної архітектури. 
Стихійні лиха, пандемії, геополітичні конфлікти, ін­
фляція та технологічні дестабілізатори формують 
багатоканальну матрицю тиску на страховий сек­
тор, що вимагає переходу від традиційного реа­
гування до проактивного управління ризиками. 
Протягом 2018–2024 рр. обсяги страхових пре­
мій зросли до рекордних 7,6 трлн дол США, про­
те розрив у страховому покритті залишився висо­
ким, а вартість незастрахованих втрат зросла до 
180 млрд дол США, що підтверджує гіпотезу про 
структурну асиметрію між потребами у страхуванні 
та його фактичним охопленням, а також ендоген­
ність ризиків, що посилюються урбанізацією, змі­
ною клімату та геополітичною поляризацією.

Водночас доведено, що адаптація страхового 
ринку до нових умов відбувається не лінійно, а че­
рез механізми внутрішнього балансування: ком­
пенсаторні (медичне страхування в умовах панде­
мії), підсилювальні (інфляційне зростання тарифів), 
стабілізаційні (макропруденційне регулювання) та 
інноваційні (впровадження кіберпродуктів і пара­
метричного страхування). Ці механізми формують 
нову парадигму стратегічної еластичності, яка ви­
значає здатність ринку не лише протистояти зо­
внішнім шокам, а й трансформувати структуру 
страхових моделей, андеррайтингу, каналів дис­
трибуції та ризик–менеджменту. Особливо важли­
вою виявилася здатність ринку швидко переходи­
ти між фазами страхового циклу, що свідчить про 
цифрову ендогенізацію управління ризиками та 
адаптивну здатність до багатофакторних збурень.

Подальші наукові дослідження доцільно зосе­
редити на розробці інтегрованих моделей управ­
ління кумулятивними ризиками з урахуванням 
міжринкових ефектів і системних шоків. Особли­
ву увагу слід приділити кількісному моделюванню 
за окремими видами ризиків і регіонами, а також 
оцінці впливу ESG–індикаторів на трансформа­
цію андеррайтингових стратегій і довгострокову 
платоспроможність страхового сектору.
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Цифровізація як чинник формування  
інклюзивності фінансових послуг

Актуальність теми дослідження обумовлена вирішальною роллю цифровізації у формуван-
ні інклюзивності фінансових послуг, що сприяє доступу до фінансових ресурсів для всіх верств 
населення та підвищенню їх економічної активності. У контексті стрімкого розвитку цифрових 
технологій, зростання цифрової нерівності, недостатньої фінансової грамотності та кіберризи-
ків, Україна стикається з викликами, які гальмують повноцінну реалізацію потенціалу фінансової 
інклюзії. Незважаючи на це, цифровізація відкриває значні можливості для подолання соціаль-
но–економічних бар’єрів, розвитку інноваційних фінансових продуктів та зміцнення фінансової 
стабільності, що робить дослідження цього процесу актуальним як для науковців, так і для прак-
тиків фінансового ринку.

Метою роботи є обґрунтування необхідності поглиблення інклюзії фінансових послуг як про-
міжного етапу забезпечення фінансової інклюзії суспільства. 

Завдання дослідження полягають у наданні характеристики фінансових послуг враховуючи їх 
зміну під впливом цифровізації; ідентифікація фінансової інклюзії та інклюзії фінансових послуг; 
з’ясування проявів інклюзії фінансових послуг в макроекономічному контексті; порівняння фінан-
сової інклюзії та інклюзії фінансових послуг як складових процесу цифровізації суспільства.

Методи дослідження. Систематизація, індукція, дедукція, табличний метод, логічний метод, 
наукове абстрагування.

Основні результати дослідження. У ході роботи проаналізовано проблематику впливу 
цифровізації на інклюзивність фінансових послуг в Україні, зосередившись на викликах з якими 
зіштовхуються споживачі та надавачі фінансових послуг. Описано переваги та недоліки цифро-
вої трансформації фінансового ринку, а також механізм зміни характеристики послуг під впливом 
цифровізації. Визначено ієрархічний процес формування фінансової інклюзії – від технологічної 
інклюзії до інклюзивності фінансових послуг та фінансової інклюзії суспільства. Обґрунтовано 
необхідність врахування потреб населення, розвиненості інфраструктури та диверсифікації фі-
нансового ринку для розвитку інклюзії. Зроблено висновок про необхідність поглиблення інклю-
зивності фінансових послуг як проміжного етапу для досягнення достатнього рівня фінансової 
інклюзії суспільства.
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Постановка проблеми. У сучасному світі циф­
ровізація фінансового ринку стрімко змінює підхо­
ди до надання фінансових послуг, відкриваючи но­
ві можливості для їх доступності, ефективності та 
масштабування. Водночас цей процес супрово­
джується низкою викликів і загроз, що потребують 
ретельного аналізу. Цифровізація не лише оптимі­
зує операційні процеси, але й формує нову парадиг­
му фінансової інклюзивності, яка визначає сучасну 
архітектоніку фінансових ринків. Поняття цифро­
вої інклюзивності фінансових послуг набуває деда­
лі більшої актуальності, оскільки воно трансформує 
ринки, адаптуючи їх до потреб безперешкодного та 
всебічного доступу споживачів, незалежно від їх со­
ціального, економічного чи географічного стату­
су. Актуальність теми зумовлена необхідністю за­

безпечення рівного доступу до фінансових послуг у 
цифрову епоху, коли нерівність у доступі до техно­
логій може посилювати соціально–економічні роз­
риви. Проблема полягає в тому що, попри численні 
переваги цифровізації, такі як автоматизація, зни­
ження трансакційних витрат і розширення охоплен­
ня, залишаються виклики, пов’язані з цифровою 
нерівністю, недостатньою фінансовою грамотні­
стю та потенційними ризиками кібербезпеки. Таким 
чином, дослідження впливу цифровізації на інклю­
зивність фінансових послуг є критично важливим 
для розробки стратегій, які сприятимуть створенню 
справедливого та доступного фінансового середо­
вища для всіх груп населення. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Актуальність теми інклюзивності фінансо­

JEL Codes G21, O33, O16, E44 
OLEKSANDR VISIAHIN

Digitalization as a Factor in Shaping 
the Inclusivity of Financial Services

Relevance of the research topic is determined by the crucial role of digitalization in shaping the 
inclusiveness of financial services, which facilitates access to financial resources for all segments of the 
population and enhances their economic activity. In the context of rapid technological advancement, growing 
digital inequality, insufficient financial literacy, and cyber risks, Ukraine faces challenges that hinder the full 
realization of the potential of financial inclusion. Nevertheless, digitalization offers significant opportunities 
to overcome socio–economic barriers, develop innovative financial products, and strengthen financial 
stability, making the study of this process relevant both for researchers and financial market practitioners.

The aim of the work is to substantiate the necessity of deepening the inclusiveness of financial 
services as an intermediate stage in achieving financial inclusion of society.

Research objectives. The research objectives consist in characterizing financial services 
considering their transformation under the influence of digitalization; identifying financial inclusion and 
financial services inclusiveness; determining the manifestations of financial services inclusiveness in 
the macroeconomic context; and comparing financial inclusion and financial services inclusiveness as 
components of the digitalization process of society.

Research methods. Systematization, induction, deduction, tabular method, logical method, 
scientific abstraction.

Main research findings. During the study, the issues of the impact of digitalization on the inclusiveness 
of financial services in Ukraine were analyzed, focusing on the challenges faced by consumers and providers 
of financial services. The advantages and disadvantages of the digital transformation of the financial market 
were described, as well as the mechanism of changing service characteristics under the influence of 
digitalization. A hierarchical process of forming financial inclusion was identified – from technological inclusion 
to the inclusiveness of financial services and ultimately to societal financial inclusion – and the necessity of 
considering the population’s needs, infrastructure development, and diversification of the financial market for 
its advancement was substantiated. The conclusion was drawn about the need to deepen the inclusiveness 
of financial services as an intermediate stage to achieve a sufficient level of financial inclusion in society.

Field of application of the results. Financial sector, public administration.

Keywords: digitalization, financial inclusion, inclusiveness of financial services, digital technologies, 
financial market, financial services.
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вих послуг у цифрову добу зумовила значну ува­
гу науковців до цього питання. У дослідженнях 
акцентується увага на впливі цифровізації на до­
ступність фінансових послуг, особливо для враз­
ливих груп населення. Використано наукові над­
бання вітчизняних і зарубіжних авторів, а також 
аналітичні матеріали міжнародних фінансових 
організацій дозволили комплексно оцінити су­
часні виклики й тенденції цифрової фінансової 
інклюзії. В процесі дослідження були залучені ре­
зультати наукових праць: Давиденко Г. [10], Де­
сятнюк О. [11], Вергелюк Ю. [2, 9], Ганцяка М. [9], 
Гапонюка М. [3], Крисоватого А. [11], Науменко­
вої С. [5], Міщенко С. [5], Птащенко О. [11], Khera 
P. [6, 7], Ogawa S. [6, 7], Shahay R. [6, 7], 

Метою роботи є обґрунтування необхідності 
поглиблення інклюзії фінансових послуг як про­
міжного етапу забезпечення фінансової інклюзії 
суспільства.

Методи дослідження. Систематизація, ін­
дукція, дедукція, табличний метод, логічний ме­
тод, наукове абстрагування.

Виклад основного матеріалу. Очевидною ха­
рактеристикою фінансового ринку та ринку фінан­
сових послуг зокрема є їх трансформація під впли­
вом цифрових та фінансових технологій. Науковці 
фокусують свою увагу на різноманітних проявах 
цифрової трансформації фінансового ринку, який 
суттєво виділяється з–поміж інших галузей націо­
нальних економік, рівнем рецептивності до цифро­
вої трансформації. Це не могло не відобразитись і 
на характеристиках фінансових послуг, серед яких 
інклюзивність посідає чільне місце (рис. 1).

Беззаперечно, цифровізація впливає на всі харак­
теристики фінансових послуг, зокрема: вартість фі­
нансових послуг; якість фінансових послуг; інклюзив­
ність фінансових послуг; безпека фінансових послуг. 

Використання цифрових інструментів дозволяє 
знизити трансакційні витрати, що позитивно по­

значається на зниженні їх собівартості. Фінансові 
послуги стають дешевшими та, відповідно, доступ­
нішими завдяки безкоштовному контенту та послу­
гам – користувачі часто сплачують лише частину 
вартості, яка створюється у цифровій економіці [1].

Питання якості фінансових послуг, що змінюють­
ся під впливом цифровізації є багатогранним, адже 
описується рядом агрегованих характеристик та­
ких як швидкість, прозорість, гнучкість, інновацій­
ність, зручність, тощо. Розробка виваженої стратегії 
надання фінансових послуг банківськими устано­
вами є ключовим завданням, оскільки недостат­
нє задоволення потреб клієнтів часто призводить 
до втрати довіри та їх переходу до конкурентів, які 
пропонують якісніші послуги. Насамперед необхід­
но ідентифікувати зовнішні та внутрішні чинники, 
що спільно впливають на якість фінансових послуг 
банків. Серед таких чинників можна виділити рин­
кові, організаційні та технологічні аспекти [2]. 

В цьому руслі зазначимо, що цифровізація ринку 
фінансових послуг стосується усіх трьох відмічених 
аспектів. В цілому цифровізація підвищує рівень 
безпеки фінансових послуг. Так, «завдяки цифро­
візації фінансової системи можливо здійснювати 
безконтактні платежі за допомогою мобільних до­
датків, електронних гаманців або карток з чіпами. 
Такий підхід дозволяє економити час та гроші, а 
також зменшує ризик злочинних дій. Використан­
ня роботів та іншої автоматизації дозволяє швид­
ше та ефективніше здійснювати фінансові опера­
ції, зменшує кількість помилок та ризиків, а також 
забезпечує високий рівень безпеки» [3].

Фахівці Національного банку України ідентифі­
кують фінансову інклюзію як умови для залучення 
усіх сегментів населення і бізнесу до користуван­
ня різноманітними фінансовими послугами, що 
доступні за інфраструктурною та ціновою харак­
теристиками, офіційно урегульовані та відповіда­
ють потребам населення з метою стимулювання 

Рисунок 1. Характеристики фінансових послуг
Джерело: побудовано автором.
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економічного зростання країни та зменшення со­
ціальної нерівності в суспільстві [4]. 

Заслуговують на увагу аспекти поняття фінан­
сової інклюзії запропоновані Науменковою С. та 
Міщенко С. [5]: 

– фінансова інклюзія передбачає забезпечен­
ня доступу дорослого населення (від 15 років) до 
базових фінансових послуг, таких як перекази, 
платежі, заощадження, кредити та страхування, 
відповідно до підходів Світового банку;

– вона спрямована на збільшення частки населен­
ня, залученого до офіційних фінансових систем, без 
урахування неофіційних або нерегульованих послуг.

Поняття «фінансова інклюзія» та «доступ до фі­
нансів» не тотожні: обмеження у користуванні фі­
нансовими послугами можуть виникати не лише 
через відсутність доступу, а й через добровільну від­
мову з релігійних, культурних чи інших причин. Крім 
того, доступ може бути ускладнений інформаційни­
ми, технологічними, ціновими чи договірними бар’є­
рами, а також примусовими обмеженнями, такими 
як війни, стихійні лиха, низький дохід чи обмежений 
асортимент фінансових продуктів. Абсолютно точно 
науковці підкреслили багатогранність поняття фі­
нансової інклюзії послуг та його агрегований вимір, 
що не може ототожнюватись з доступністю. 

Підтвердженням агрегованості поняття фінан­
сової інклюзії послуг є запропонована фахівцями 
МВФ методика її вимірювання. У 2014 та 2017 
роках на базі даних 52 країн з ринками, що розви­
ваються, було здійснено оцінку фінансової інклюзії 
послуг банківських установ. До уваги брався агре­
гований індекс фінансової інклюзії, що включав 
оцінку динаміки трьох компонентів [6]: 1) форму­
вання субіндексів «доступу» та «використання» для 
відображення аспектів пропозиції та попиту фінан­
сової інклюзії відповідно; 2) поєднання субіндексів 
доступу та використання в індекси «традиційної» та 
«цифрової» фінансової інклюзії для окремого оціню­
вання інклюзії через фінансові установи та техноло­
гії; 3) створення загального показника фінансової 
інклюзії, який відображає як традиційні, так і цифрові 
аспекти («комплексний індекс фінансової інклюзії»). 

Використовуючи наявні підходи до вимірювання 
фінансової інклюзії у МВФ обґрунтовують її вплив на 
економічне зростання. В цьому ключі беззапереч­
ним є необхідність розробки підходів до поглиблен­
ня складових, що описують інклюзію фінансових 
послуг. Встановлено наявність причинно–наслід­
кового зв’язку між цифровою і фінансовою інклю­
зією та економічним зростанням, що підтверджує 
позитивний вплив цифрових фінансових послуг на 
зростання ВВП на душу населення. В той же час 
ключовими драйверами фінансової інклюзії є до­
ступ до цифрової інфраструктури, фінансова гра­
мотність та якість інституцій [7].

Провідні світові фінансові інституції, вивчаючи 
поширення бідності в країнах, що розвиваються, 
звертають увагу на підвищення рівня фінансової 
інклюзії як один із можливих способів її подолан­
ня. У цьому контексті механізм впливу фінансо­
вої інклюзії на добробут громадян реалізується 
як зменшення бідності, скорочення розриву в 
доходах, ухвалення обґрунтованіших фінансо­
вих рішень, збільшення заощаджень, продуктив­
ніші інвестиції та підвищення гендерної рівності. 
Цифрові фінансові послуги відкривають унікаль­
ні можливості для залучення вразливих груп на­
селення до фінансової системи, долаючи бар’єри 
вартості, відстані та прозорості, щоб задоволь­
нити їхні фінансові потреби [8]. 

Фінансова інклюзія перетворюється на сучасну 
концепцію глобалізованого суспільства, де циф­
рова інклюзія та діджиталізація суспільного життя 
– невід’ємна складова. Досліджуючи теоретичну 
базу забезпечення інклюзії слід підкреслити, що 
ланцюжок її реалізації формується поетапно реа­
лізуючи різні прояви інклюзивності (рис. 2).

Технологічна інклюзія є базовим фундаментом 
для розвитку фінансової інклюзивності, визначаю­
чись як доступність технологій для всіх верств насе­
лення незалежно від їх соціального чи економічного 
статусу. Вона забезпечує необхідну інфраструкту­
ру, включаючи доступ до інтернету та цифрових 
пристроїв, без якої подальший прогрес у цій сфе­
рі неможливий. Саме на цьому етапі закладаються 

Рисунок 2. Етапи формування фінансової інклюзії суспільства
Джерело: побудовано автором.
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умови для створення цифрового середовища, яке 
слугує базисом для наступних рівнів інклюзії.

На основі технологічної інклюзії формується інклю­
зія інфраструктури, що характеризується наявністю 
розвиненої мережі доступу до фінансових та цифро­
вих ресурсів. Цей етап передбачає створення фізич­
них і віртуальних платформ, таких як банкомати, пла­
тіжні системи та онлайн–банкінг, які стають опорою 
для подальшого розширення доступу до фінансових 
послуг. Без належної інфраструктури неможливо ре­
алізувати ефективне охоплення населення, що ро­
бить цей рівень ключовим перехідним етапом [9].

Інклюзивність фінансових послуг, у свою чергу, 
будується на інклюзії інфраструктури і визначаєть­
ся як забезпечення рівного доступу до фінансових 
продуктів і послуг для всіх груп населення. Цей етап 
реалізується через надання банківських рахунків, 
кредитів, страховок та інших інструментів, адапто­
ваних до потреб суспільства, враховуючи викли­
ки цифрової нерівності та недостатньої фінансової 
грамотності. Інклюзивність фінансових послуг віді­
грає вирішальну роль у подоланні соціально–еко­
номічних розривів, сприяючи економічному розши­
ренню та доступності для маргіналізованих верств.

Остаточним результатом цього ієрархічного про­
цесу є фінансова інклюзія суспільства, яка інтегрує 
всі верстви населення в економічні процеси через 
доступ до фінансових ресурсів. Цей етап досяга­
ється завдяки попередній інклюзивності фінансо­
вих послуг і сприяє повному залученню, включаю­
чи найбільш уразливі групи, до економічного життя. 
У підсумку, фінансова інклюзія суспільства забез­
печує соціальну стабільність і сприяє сталому еко­
номічному зростанню, завершуючи цикл цифрової 
трансформації фінансового сектору.

Використовуючи запропонований науковцями 
методичний підхід для формування технологічної 
цифрової інклюзії зазначимо, що для підвищення 
рівня інклюзивності фінансових послуг слід вра­
ховувати такі характеристики [10]:

•	оцінка потреб та платоспроможного попиту 
на фінансові послуги – дозволяє визначити ре­
альні запити населення та адаптувати пропозиції 
до їхніх фінансових можливостей;

•	забезпеченість інфраструктури – забезпечує 
доступність фізичних і цифрових платформ, не­
обхідних для надання послуг у віддалених регіонах;

•	рівень фінансової грамотності населення – 
пливає на здатність людей ефективно використо­
вувати фінансові інструменти та уникати ризиків;

•	реалізованість технологічної та цифрової ін­
клюзії – гарантує, що всі верстви суспільства ма­
ють доступ до технологій, що є основою для циф­
рових фінансових послуг;

•	диверсифікованість фінансового ринку – спри­
яє створенню широкого спектра продуктів, які від­
повідають різним потребам і соціальним групам.

Досліджуючи інклюзію як суспільне явище на­
уковці виокремлюють її різні види, наприклад: 
освітня інклюзія, інклюзія праці, медична інклюзія, 
соціальна інклюзія, законодавча інклюзія, фінан­
сова інклюзія, технологічна інклюзія, інформація 
інклюзія, тощо. «Становлення фінансової інклюзії в 
Україні є актуальним та важливим процесом, який 
спрямований на забезпечення доступу населення 
до фінансових послуг та ресурсів, підвищення рівня 
фінансової грамотності та збільшення фінансової 
стабільності в країні. Однак Україна й надалі стика­
ється з певними викликами та перешкодами щодо 
розвитку фінансової інклюзії» [11].

Втім переконані, що фінансова інклюзія є ши­
ршим поняттям, яке охоплює повне залучення 
всіх верств суспільства до економічних проце­
сів через доступ до фінансових ресурсів, тоді як 
інклюзія фінансових послуг зосереджується на 
забезпеченні рівного доступу до конкретних фі­
нансових продуктів і послуг. Відмінність полягає в 
тому, що перша акцентує на кінцевому результа­
ті – інтеграції в економіку, а друга – на проміжно­
му етапі, який створює умови для цього процесу.

У таблиці (табл. 1) наведено порівняльну характе­
ристику фінансової інклюзії та інклюзії фінансових 
послуг, що підтверджує їх сутнісну диференціацію. 

В руслі вищезазначеного можна стверджува­
ти, що інклюзія фінансових послуг є однією з важ­
ливих характеристик ринку фінансових послуг, що 
є частиною фінансового ринку відповідної країни. 
Слід погодитись з тим, що в Україні основними про­
блемами забезпечення фінансової інклюзії є низь­
ка доступність фінансових послуг, що проявляється 
у відсутності доступу до базових банківських послуг 
великої частини населення (особливо жителів сіл та 
малозабезпечених верств), недостатня розвине­
ність фінансової інфраструктури, низька фінансова 
грамотність, високі фінансові бар’єри, відсутність ін­
новаційних фінансових послуг [11].

В Україні сфера фінтеху стрімко розвивається за­
безпечуючи все більшу фінансову інклюзію та чи­
нить позитивний вплив на бізнес загалом. Чимала 
роль в зазначених процесах належить державним 



МАКРОЕКОНОМІЧНІ АСПЕКТИ СУЧАСНОЇ ЕКОНОМІКИ

26 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

регуляторам. Національний банк України всебічно 
підтримує цифрову трансформацію ринку фінансо­
вих послуг забезпечуючи умови для ефективного і 
сталого розвитку інновацій та розширення спектру 
цифрових послуг. Міністерство цифрової трансфор­
мації реалізує запуск сервісів, які змінюють культу­
ру отримання послуг в цілому. Замість традиційних 
фізичних етапів тепер достатньо кількох кліків на 
смартфоні чи ПК для доступу до них. Така активна 
фінансова динаміка в поєднанні з ринковими зу­
силлями сприяла суттєвому підвищенню рівня фі­
нансової інклюзії. Українські фінансові установи лі­
дирують у цьому процесі, впроваджуючи інноваційні 
продукти та послуги, що покращують користуваць­
кий досвід у всіх його аспектах – від платежів до 
оформлення кредитів і до впливу цифрових техно­
логій, які трансформують глобальну економіку.

Українські фінтех–компанії стежать за глобаль­
ними трендами, щоб адаптувати найбільш ефек­
тивні підходи до потреб місцевих та регіональних 
користувачів. Спільні ініціативи у сфері фінансових 
технологій, зокрема щорічні огляди та презентації 
українських фінтех–компаній, стимулюють співп­
рацю та зміцнюють визнання країни як на націо­
нальному, так і на міжнародному рівнях. Такі зу­
силля сприяють розвитку фінансової екосистеми, 
посилюючи її вплив на глобальну арену. [12].

Таким чином, фінансовий ринок України не­
минуче зіштовхується з викликами цифровізації, 
водночас успішно інтегруючи її у свою діяльність. 
Цифрова трансформація сприяє підвищенню ін­
клюзивності фінансових послуг, що є однією з 
ключових їх характеристик. Масштабне впрова­
дження цифрових технологій змінює традиційні 
підходи до надання фінансових послуг, відкрива­
ючи нові можливості для учасників ринку.

Висновки
У результаті дослідження встановлено, що 

цифровізація відіграє ключову роль у формуван­

ні інклюзивності фінансових послуг, трансфор­
муючи традиційні моделі доступу до фінансів та 
відкриваючи нові можливості для залучення ши­
роких верств населення. Водночас, вплив циф­
ровізації охоплює не лише зниження вартості й 
підвищення якості послуг, а й створення безпеч­
ного та зручного середовища для користувачів. 
Основою для формування інклюзії виступає тех­
нологічна інфраструктура, що забезпечує умови 
для подальшого розвитку фінансової інклюзив­
ності та її інтеграції в економічні процеси.

Незважаючи на позитивні тенденції, Україна досі 
стикається з низкою викликів, зокрема цифровою 
нерівністю, недостатньою фінансовою грамотністю 
та нерозвиненою інфраструктурою в окремих регі­
онах. У цьому контексті важливою є роль держав­
них регуляторів, банківського сектору та фінтех–
компаній у формуванні сприятливого середовища 
для поширення інклюзивних цифрових фінансо­
вих послуг. Забезпечення рівного доступу до фі­
нансових ресурсів у цифрову епоху є передумовою 
соціальної стабільності та сталого економічного 
розвитку, що актуалізує потребу в подальших до­
слідженнях і практичних кроках у цьому напрямі.
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ПАЛІЙ Н. Р.
СЕЛЕПЕЙ Ю. Я.

Мінімізація впливу тіньової економіки  
як стратегічний напрям забезпечення фінансово–

економічної безпеки України
Предмет дослідження. У дослідженні проведено ґрунтовний аналіз теоретичних і практич-

них засад забезпечення фінансово–економічної безпеки держави в контексті мінімізації впливу 
тіньової економіки. Здійснено огляд сучасних наукових підходів до визначення сутності поняття 
фінансово–економічної безпеки, а також проаналізовано методології оцінки масштабів і наслід-
ків функціонування тіньового сектору економіки. Встановлено, що тінізація економічних процесів 
має значний деструктивний вплив на фінансову стабільність держави. Вона знижує ефективність 
фіскальної політики, послаблює бюджетну дисципліну, зменшує надходження до державного бю-
джету та створює суттєві ризики для соціально–економічного розвитку країни. Особливо підкрес-
лено, що тіньова економіка ускладнює реалізацію державної політики у сфері оподаткування та 
перешкоджає забезпеченню справедливого розподілу економічних ресурсів.

Методи дослідження. Дослідження акцентує увагу на необхідності комплексного підходу до 
державного регулювання, спрямованого на детінізацію економіки. Обґрунтовано важливість ін-
теграції теоретичних і практичних механізмів, які сприяють зниженню впливу тіньового сектору. 
Зокрема, запропоновано ключові напрями зміцнення фінансово–економічної безпеки: реформу-
вання системи податкового адміністрування шляхом спрощення процедур, підвищення їх прозо-
рості та ефективності; впровадження сучасних технологій автоматизації фінансових і управлін-
ських процесів для забезпечення належного контролю за економічними операціями; створення 
сприятливих умов для легальної підприємницької діяльності через економічні стимули та вдоско-
налення правового середовища. Ці заходи спрямовані на зниження мотивації суб’єктів господа-
рювання до участі в тіньових схемах і сприяння розвитку прозорої економічної системи.

Результати дослідження мають високу практичну цінність і можуть бути використані органами 
державної влади при розробці стратегічних і оперативних заходів для забезпечення фінансової 
стабільності та сталого економічного розвитку. 

Висновок. Запропоновані рекомендації дозволяють сформувати цілісну систему державного 
регулювання, яка враховує сучасні виклики, пов’язані з глобалізацією, цифровізацією та тран-
сформацією економічних процесів, а також сприяє ефективній протидії тіньовій економіці.

Ключові слова: фінансова безпека, тіньова економіка, фінансові загрози, легалізація економі-
ки, індикатори, безпека, економічна безпека, тіньовий сектор економіки, ризики, детінізація еко-
номіки, фінансова і економічна безпека, загрози, національна безпека, небезпеки.

NATALIIA PALII
YURIY SELEPEY 

Minimization of the impact of the shadow economy  
as a strategic direction for ensuring the financial and 

economic security of Ukraine
The subject of the study. This study conducts a comprehensive analysis of the theoretical and 

© ПАЛІЙ Н. Р., СЕЛЕПЕЙ Ю. Я., 2025



МАКРОЕКОНОМІЧНІ АСПЕКТИ СУЧАСНОЇ ЕКОНОМІКИ

29Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

Постановка проблеми. Фінансова економіч­
на безпека держави виступає фундаментальною 
складовою національної безпеки, оскільки визна­
чає стійкість економічної системи, її здатність до 
саморозвитку та протидії внутрішньої і зовнішньої 
загроз. Однією з ключових загроз, що істотно де­
формує фінансово–економічна середовище, є ті­
ньова економіка. Її існування обумовлює зниження 
податкових надходжень, підвищення корупційних 
ризиків, поглиблення соціальної нерівності, що в 
кінцевому підсумку дестабілізує державне управ­
ління. Актуальність теми зумовлена потребою 
теоретичного узагальнення взаємозв'язку між 
рівнем тінізації економіки та стану фінансово еко­
номічної безпеки, а також пошуком комплексних 
підходів до мінімізації тіньових процесів.

З огляду на масштаби тіньової економіки, її на­
ціонально–специфічні особливості та характер, 
а також на деструктурний вплив на фінансову 
сферу виникає нагальна потреба у формуван­
ні та провадженні комплексних заходів, виникає 
нагальна потребау формуванні та впровадженні 
спрямованих на підвищення фінансової безпеки 
держави. Актуальність цієї проблеми зумовлено 

тим що високий рівень тінізації економіки нега­
тивно впливає на стабільність державних фінан­
сів, зменшує надходження до бюджетів різних 
рівнях і підриває ефективність податкової та со­
ціальної політики. Забезпечення фінансової ста­
більності та стійкості є передумовою підтримання 
належного рівня життєвого рівня населення, ре­
алізації ефективної бюджетної, податкової, бор­
гової, соціальної та грошово–кредитної політики. 
Водночас фінансова безпека держави висту­
пає не лише кінцевим результатом цих процесів 
ай фундаментальною основою для їх успішно­
го здійснення. У сучасних умовах глобалізації та 
інтенсивного розвитку цифрових технологій, по­
силення фінансової безпеки набуває особливої 
значущості, оскільки дозволяє протидіяти ризи­
кам тіньової економіки, зменшувати імовірність 
фінансових криз та забезпечувати довгостроко­
ву економічну стійкість держави.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
світовій науковій думці значний внесок у дослі­
дження феномену тіньової економіки здійснив Едвін 
Фейґ, який одним із перших систематизував підхо­
ди до її вивчення та запропонував класифікацію не­

practical foundations for ensuring the financial and economic security of the state in the context of 
minimizing the impact of the shadow economy. Contemporary scientific approaches to defining the 
essence of financial and economic security are reviewed, alongside methodologies for assessing the 
scope and consequences of the shadow economy's operations. The research establishes that the 
shadow economy exerts a significant detrimental effect on the state's financial stability, undermining 
the effectiveness of fiscal policy, weakening budgetary discipline, reducing state budget revenues, and 
posing substantial risks to socio–economic development. The shadow economy is shown to complicate 
the implementation of state tax policies and hinder equitable resource distribution.

Research methods. The study emphasizes the necessity of a comprehensive approach to state 
regulation aimed at reducing the influence of the shadow economy. It substantiates the importance of 
integrating theoretical and practical mechanisms to promote economic detinization. Key directions for 
strengthening financial and economic security include: reforming tax administration through simplified 
procedures, enhanced transparency, and increased efficiency; implementing modern technologies 
for the automation of financial and administrative processes to ensure robust oversight of economic 
transactions; and fostering a conducive environment for legitimate entrepreneurial activities through 
economic incentives and improvements in the legal framework. These measures aim to reduce 
incentives for participation in shadow schemes and promote a transparent economic system.

Results of the work. The findings hold significant practical value and can be utilized by state authorities in 
developing strategic and operational measures to ensure financial stability and sustainable economic growth. 

Conclusions. The proposed recommendations facilitate the creation of a cohesive regulatory 
framework that addresses contemporary challenges related to globalization, digitalization, and 
economic transformation, while effectively countering the shadow economy.

Keywords: financial security, shadow economy, financial threats, economic legalization, indicators, 
security, economic security, shadow sector of the economy, risks, economic de–shadowization, 
financial and economic security, threats, national security, hazards.



МАКРОЕКОНОМІЧНІ АСПЕКТИ СУЧАСНОЇ ЕКОНОМІКИ

30 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

формальної діяльності. Його праці заклали основу 
для подальшого формування наукового дискурсу 
щодо впливу неофіційного сектору на макроеко­
номічні показники. Важливим є й внесок Віто Танці, 
котрий досліджував зв’язок між податковою систе­
мою, регуляторними механізмами та масштабами 
тіньової економіки, обґрунтовуючи необхідність ба­
лансу між податковим навантаженням і стимулю­
ванням легальної економічної активності.

Сучасні дослідження тіньової економіки значною 
мірою асоціюються з іменем Фрідріха Шнайдера, 
який розробив методологію вимірювання прихо­
ваної економічної діяльності на основі MIMIC–мо­
делей та індикаторних підходів. У співавторстві з 
Клаусом Ф. Цегліним він обґрунтував вплив по­
даткового тиску та інституційної якості на масш­
таби тінізації економіки. Важливим є й внесок Де­
ніела Кауфманна, який досліджував кореляцію 
між якістю державного управління, корупційни­
ми ризиками та фінансово–економічною безпе­
кою. Серед сучасних зарубіжних науковців варто 
відзначити також Франциско Гілл–Арбулу, який 
аналізує роль фінансових ринків та банківсько­
го сектору у виявленні тіньових потоків капіталу та 
мінімізації ризиків відмивання коштів [4].

В українській науковій школі питання економічної 
безпеки досліджували такі відомі вчені, як Анатолій 
Гальчинський, який розглядав економічну та фі­
нансову безпеку як складову національної безпе­
ки [2], та Валерій Геєць, котрий обґрунтував вплив 
макроекономічних чинників на процеси тінізації. 
Олександр Барановський розробив методичні під­
ходи до оцінювання рівня загроз економічній без­
пеці та їхньої взаємодії з тіньовим сектором [1, 3].

Серед сучасних українських дослідників варто 
виділити Тетяну Васильців, яка активно працює 
над формуванням системи індикаторів економіч­
ної та фінансової безпеки держави й підприємств 
[5], та Ігоря Манцурова, який зосереджує увагу на 
удосконаленні методик вимірювання тіньової еко­
номіки в умовах трансформаційних змін [6]. На­
талія Прокопенко аналізує інституційні засади 
протидії тіньовій економіці, наголошуючи на не­
обхідності комплексних механізмів забезпечення 
економічної безпеки [7]. Значний науковий вне­
сок належить і Олександрі Жидяк, яка досліджує 
проблематику мінімізації тінізації економіки та на­
прями зміцнення фінансово–економічної безпеки 
України [8]. Андрій Мельник вивчає вплив подат­
кової політики на рівень тіньової економіки, ак­

центуючи на необхідності реформування подат­
кового адміністрування [9].

Отже, науковий доробок зарубіжних і вітчизня­
них учених створює теоретико–методологічну ос­
нову для подальшого дослідження проблем фі­
нансово–економічної безпеки держави в умовах 
посилення тіньових процесів. Проте сучасні ре­
алії, зокрема воєнний стан в Україні, потребують 
адаптації існуючих підходів і вироблення нових на­
уково обґрунтованих механізмів мінімізації впливу 
тіньової економіки на національну безпеку.

Метою статті даного дослідження є визначен­
ня теоретичних засад забезпечення фінансово–
економічної безпеки держави в умовах мініміза­
ції впливу тіньової економіки. 

Виклад основного матеріалу. Фінансово–
економічна безпека визначається як стан захище­
ності фінансової системи та економічних інтересів 
держави від загроз, що можуть порушити стабіль­
ність макроекономічних процесів. Серед ключових 
критеріїв її забезпечення виокремлюють: стійкість 
фінансової системи, збалансованість бюджетної 
політики, ефективність ситуаційного середовища, 
здатність до протидії кризовим явищам. Фінансова 
економічна безпека виступає не лише як стан рів­
новаги а як процес постійної адаптації до викликів 
внутрішнього і зовнішнього середовища. Тіньова 
економіка охоплює економічні відносини та опера­
ції, що приховуються від офіційного обліку з ме­
тою уникнення оподаткування, регулярного контр­
олю чи відповідальності. Її основними формами є: 
приховування доходів від оподаткування, неле­
гально зайнятість, корупційні угоди, кримінальний 
бізнес. Негативний вплив тінізації виявляється у 
кількох площинах, таких як: фіскальна (зменшен­
ня податкових надходжень), інституційна (поси­
лення корупційних практик), соціально–економічна 
(зростання нерівності, тіньова зайнятість), інвести­
ційна (погіршення бізнес–клімату). У науковій лі­
тературі виокремлюють де кілька концептуальних 
підходів, як наприклад: інституційний – підвищен­
ня ефективності державного управління, забезпе­
чення верховенства права, податково–бюджетний 
– оптимізація податкового навантаження і прозо­
ре використання бюджетних коштів; ринковий – 
створення сприятливого бізнес клімату, підтримка 
безпеки; технологічний – цифровізація управлін­
ня, розвиток електронних сервісів; соціально–пси­
хологічніийформування культури доброчесності та 
податкової відповідальності.



МАКРОЕКОНОМІЧНІ АСПЕКТИ СУЧАСНОЇ ЕКОНОМІКИ

31Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

Аналіз сучасного стану фінансово–економічної 
безпеки України показав, що тіньова економіка 
залишається значним фактором для дестабілі­
зації фінансової системи. За даними Держста­
ту та Нацбанку, частка тіньового сектору у ВВП 
у 2024 р. становила близько 25 – 28 %, що не­
гативно впливає на надходження до бюджету та 
ефективність податкової політики. 

Дані, що наведені у таблиці 1 свідчать про стійку 
тенденцію впливу тіньової економіки на фінансову 
стабільність. Дані таблиці 1. Відображають динамі­
ку коючових показників, що характеризуютьвплив 
тіньової економіки на фінансову систему України у 
2020–2024 рр. Як видно у даних, часткатіньово­
го сектору. ВВП упродовж аналізованого періоду­
коливається в межах 25–27%. Незважаючи. На 
тенденцію до поступового зниження, рівень тініза­
ції залишається високим і суттєво перевищує се­
редньоєвропейські показникеи. Це свідчить про 
структурні диспропорції в економіці. Та недостат­
ню ефективність інституційних механізмів контр­
олю. Другим показником є втрачені податки, які у 
2020–2022 рр. демонстрували зростання та до­
сягли максимального рівня у 130 млрд грн у 2022 
році. Це зумовлено як макроекономічною неста­
більністю, так і активізацією тіньових схем в період 
екзестанційних загроз. У 2023–2024 рр. спосте­
рігається деяке зменшення податкових втрат, про­
те воно не несе системного характеру та може бути 
наслідком як посилення контролю, так і скорочення 
загального обсягу економічної активності. Третім 
важливим індикатором є рівень фінансово–еко­
номічної стабільності, який протягом досліджу­
ваного періоду варіювався у межах 0,68–0,72. 
Встановлено чіткий зворотній зв’язок між масш­
табами тіньової економіки та індексом фінансової 
стабільності: зростання тіньових процесів, супро­
воджується погіршенням фінансових показників 
держави. Дані таблиці 1 підтверджують, що висо­
кий рівень тінізації економіки є ключовим чинником 
дестабілізації фінансової системи України. Змен­
шення частки тіньового сектору навіть на 1–2% 
може забезпечити суттєве зростання бюджетних 

надходжень, що в свою чергу сприятиме підви­
щенню фінансової стійкості та ефективності дер­
жавної економічної політики.

Фінансово–економічна безпека держави є 
ключовим елементом національної безпеки, ад­
же забезпечує стійкість економічної системи, 
стабільність державних фінансів та здатність 
протидіяти внутрішнім і зовнішнім загрозам. Од­
ним із найбільш деструктивних чинників, що під­
риває фінансову стабільність та зменшує дохо­
ди бюджету, виступає тіньова економіка. Вона 
охоплює сукупність легальних і нелегальних ви­
дів діяльності, які не обліковуються офіційною 
статистикою, що призводить до недоотримання 
державою значної частини податкових надхо­
джень та формує підґрунтя для корупції.

Тіньова економіка є багатогранним явищем, яке 
виникає під впливом як економічних, так і інститу­
ційних чинників. До економічних відносять надмірне 
податкове навантаження, високу частку готівкових 
розрахунків, нерівномірний доступ до фінансових 
ресурсів. Інституційні чинники охоплюють низький 
рівень довіри до держави, недосконалість право­
вої бази, корупцію, слабкість контролюючих орга­
нів. Синергія цих факторів стимулює підприємців та 
домогосподарства переходити в «тінь», що усклад­
нює реалізацію ефективної економічної політики.

Світова практика доводить, що подолання тіні­
зації можливе лише за умови комплексного під­
ходу, який включає оптимізацію податкової сис­
теми, підвищення прозорості державних фінансів, 
цифровізацію адміністрування та забезпечен­
ня рівних конкурентних умов для бізнесу. Зокре­
ма, впровадження електронних сервісів у сфері 
податкового та митного адміністрування сприяє 
зниженню рівня корупції та обмежує можливості 
для ухиляння від оподаткування. Ефективним ін­
струментом також є розвиток фінансової інклюзії 
та стимулювання безготівкових розрахунків, що 
зменшує простір для «сірих» операцій.

В українських реаліях проблема тіньової економі­
ки особливо загострилася в умовах воєнного ста­
ну. З одного боку, держава потребує максимального 

Показник 2020 2021 2022 2023 2024
Частка тіньового сектору у ВВП, % 26 27 27 26 25
Втрачені податкові надходження, млрд грн 110 120 130 125 115
Рівень фінансової стабільності, індекс 0,72 0,70 0,68 0,69 0,71

Таблиця 1. Основні показники впливу тіньової економіки на фінансову систему України 
(2020–2024 рр.)

Джерело: складено авторами на основі [1, 3, 6–8, 10].
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наповнення бюджету для фінансування оборон­
них та соціальних потреб, а з іншого — відбуваєть­
ся посилення тіньових процесів у сферах логістики, 
будівництва, торгівлі паливно–енергетичними ре­
сурсами. Це створює подвійний виклик для системи 
фінансово–економічної безпеки, яка має одночас­
но забезпечувати фіскальну стабільність та мінімі­
зувати ризики зростання «сірої» економіки.

Одним із перспективних напрямів зміцнення 
фінансово–економічної безпеки є використання 
технологій штучного інтелекту та аналізу вели­
ких даних для виявлення аномальних фінансових 
операцій. Застосування аналітичних інструментів 
у сфері податкового контролю дозволяє виявля­
ти схеми ухилення від оподаткування та запобі­
гати відмиванню доходів, одержаних злочинним 
шляхом. Водночас важливо, щоб ці технології по­
єднувалися з належним інституційним забезпе­
ченням — незалежністю судової системи, про­
зорістю діяльності органів влади та ефективною 
взаємодією з міжнародними структурами.

Таким чином, мінімізація впливу тіньової еконо­
міки є необхідною умовою забезпечення фінансо­
во–економічної безпеки держави. Для України це 
завдання набуває стратегічного значення в умо­
вах війни та післявоєнного відновлення, адже са­
ме від рівня фіскальної стабільності й прозорості 
економічної діяльності залежить здатність держа­
ви забезпечувати обороноздатність, підтримува­
ти соціальну сферу та залучати іноземні інвестиції.

Актуальні дослідження свідчать, що тіньо­
ва економіка в Україні залишається серйозною 
загрозою для фінансово–економічної безпеки 

держави. Упродовж 2022–2025 років її рівень 
за оцінками Мінекономіки та експертів коливав­
ся в межах 31–36 % ВВП. Зокрема, у 2022 ро­
ці цей показник становив близько 31 % ВВП, у 
2023 році зріс до 36 %, що пояснюється впли­
вом воєнних факторів та зростанням обсягів «сі­
рих» схем, у 2024 році він дещо знизився до 34 
%, а у 2025 році зафіксувався на рівні 35 % [10]. 

Для наочності на рис. 1 подано динаміку рівня 
тіньової економіки в Україні у 2022–2025 роках.

Така динаміка засвідчує нестабільність еконо­
мічного середовища та залежність тіньових про­
цесів від макроекономічних і політичних чинни­
ків. Поряд із цим міжнародні організації наводять 
нижчі оцінки – близько 19–20 % ВВП у 2025 
році, що демонструє різницю у методологічних 
підходах до вимірювання тінізації економіки.

У сучасних умовах воєнного стану особливо­
го значення набувають дослідження, присвяче­
ні трансформації системи фінансового контролю 
та аудиту. Зміна економічного середовища, поси­
лення ризиків і зростання потреби в оперативному 
управлінні зумовлюють необхідність адаптації ау­
диторських практик до кризових умов. Важливим є 
те, що аудиторські фірми змушені впроваджувати 
цифрові інструменти та нові технології для забез­
печення прозорості й ефективності своєї діяльно­
сті навіть за умов обмеженого доступу до клієн­
тів та ринку. Як показують результати досліджень 
[12]. Адаптація аудиту до умов високої турбулент­
ності продемонструвала, що навіть в екстремаль­
них обставинах можливо забезпечити прозорість 
та ефективність фінансового контролю. Ключо­

Динаміка рівня тіньової економіки в Україні (2022–2025 рр.)
Джерело: складено авторами на основі [10].
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вим напрямом розвитку національної економіки є 
інтеграція сучасних цифрових технологій, які під­
вищують якість фінансової звітності та зменшують 
операційні ризики. Ефективність державної полі­
тики у сфері економічної безпеки значною мірою 
залежить від того, наскільки вдало вона інтегрує 
заходи стимулювання інноваційно–технологічно­
го розвитку та підвищення конкурентоспромож­
ності. Удосконалення інституційного забезпечен­
ня цих процесів є необхідною умовою не лише для 
зростання економіки, але й для посилення стійкості 
держави до внутрішніх та зовнішніх викликів [13].

Висновки 
У процесі дослідження було встановлено, що 

фінансово–економічна безпека держави є клю­
човим елементом національної безпеки, адже 
саме від неї залежить стійкість економічної сис­
теми та здатність держави протидіяти внутріш­
нім і зовнішнім загрозам. Однією з найбільших 
небезпек виступає тіньова економіка, рівень якої 
в Україні залишається критично високим.

Актуальні дані свідчать, що у 2022 році тіньо­
ва економіка перевищувала 30 % ВВП за оцінка­
ми Мінекономіки, а за методом збитковості підпри­
ємств сягала 31 %. Після початку повномасштабної 
війни у 2022–2023 рр. цей показник піднявся до 
35–37 % ВВП, що призвело до щорічних втрат бю­
джету на рівні 800–850 млрд грн [11]. У роздрібній 
торгівлі частка тіньових схем у 2025 році оцінюється 
до 45 % загального обсягу продажів, тоді як міжна­
родні дослідження наводять нижчу цифру — близько 
19,3 % ВВП. Така розбіжність свідчить про склад­
ність вимірювання та багатогранність цього явища.

Аналіз наукових праць сучасних учених (О. Власюк, 
З. Варналій, О. Барановський, В. Геєць, А. Мельник, О. 
Бандурка, О. Жидяк та ін.) показує, що тіньова еконо­
міка формується внаслідок інституційних прогалин, 
низької довіри до держави, надмірного податкового 
навантаження та корупційних практик. При цьому во­
ни наголошують на необхідності застосування комп­
лексних підходів до протидії цьому явищу, поєднуючи 
економічні, правові та цифрові інструменти.

Серед найбільш ефективних заходів мінімізації 
тінізації економіки можна виділити:

• реформування податкової системи та знижен­
ня податкового тиску з метою легалізації бізнесу;

• цифровізацію фінансового сектору, застосу­
вання big data, штучного інтелекту та блокчейн–
технологій для моніторингу транзакцій;

• підвищення прозорості державних фінансів і 
створення умов для громадського контролю;

• зміцнення інституційної спроможності дер­
жави у сфері протидії корупції.

Отже, мінімізація тіньової економіки повинна стати 
стратегічним завданням державної політики у сфері 
фінансово–економічної безпеки. Її досягнення мож­
ливе лише шляхом поєднання контрольних меха­
нізмів із формуванням сприятливого бізнес–сере­
довища та підвищенням рівня довіри суспільства 
до державних інститутів. Подальші наукові дослі­
дження мають бути зосереджені на розробці інно­
ваційних моделей управління фінансово–економіч­
ною безпекою з урахуванням глобальних трендів та 
цифрової трансформації.
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УДК 631.15:330.341.1(477)	
СТУДІНСЬКА Г. Я.

Аналіз досвіду впровадження проєктів у контексті 
інноваційного розвитку аграрної сфери України

Об’єктом дослідження є процеси інноваційного розвитку аграрної сфери України через впро-
вадження проєктів різного рівня (державних, місцевих, міжнародних). 

Предметом дослідження є особливості та проблеми реалізації інноваційних проєктів у аграр-
ній сфері України, їхній вплив на її технологічний, економічний та соціальний розвиток. 

Мета дослідження полягає у вивченні досвіду реалізації аграрних інноваційних проєктів, ви-
значенні ключових чинників їхнього успіху та формулюванні пропозицій щодо удосконалення ме-
ханізмів управління розвитком аграрної сфери України. 

Наукова новизна полягає у комплексному аналізі впровадження аграрних проєктів в Україні в 
контексті двовекторної моделі інноваційного розвитку аграрної сфери, що передбачає синергію 
державних, громадських ініціатив та міжнародної підтримки на основі інтеграції сучасних техноло-
гій, сталих методів виробництва та оптимізації фінансування.

Практична цінність отриманих результатів дослідження полягає у можливості їх використання 
державними структурами, бізнесом та місцевими громадами для вдосконалення аграрної політи-
ки, підвищення ефективності проєктів та розвитку інноваційного потенціалу України.  

Висновки. Встановлено, що існує перелік проблем, які уповільнюють розвиток аграрної сфери 
України, а саме: суттєва технологічна відсталість та повільне впровадження інновацій, низька ефек-
тивність використання ресурсів та серйозні екологічні проблеми, чисельні соціальні виклики та мі-
грація сільського населення, низька інвестиційна активність та неефективні управлінські механіз-
ми. Доведено, що абсолютна більшість аграрних проєктів в Україні носять точковий характер. Серед 
ключових чинників реалізації аграрних проєктів виокремлено – технологічні інновації та цифровіза-
ція, інвестування та доступ до інвестицій, ефективні управлінські механізми, екологічна стійкість та 
раціональне використання ресурсів, соціальна інклюзія та розвиток людського капіталу. Зроблено 
висновок, що для досягнення значних результатів у аграрній сфері України необхідний комплек-
сний підхід до управління аграрними проєктами, що передбачає координацію між різними сектора-
ми економіки, інтеграцію технологій та підвищення ефективності використання ресурсів. 

Ключові слова: аграрний проєкт, аграрна сфера, інноваційний розвиток, двовекторна модель, 
конкурентоспроможність, екологічна стійкість.
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Постановка проблеми. Аграрна сфера Укра­
їни має стратегічне значення для економіки краї­
ни, адже вона забезпечує її продовольчу безпеку, 
суттєву частку експорту та формує значний від­
соток ВВП, однак, попри великий потенціал, во­
на стикається з низкою структурних, економічних, 
технологічних та екологічних проблем, які упо­
вільнюють її розвиток та обмежують конкуренто­
спроможність на міжнародному ринку. Більш то­
го, структурні перекоси у розвитку національного 
господарства України призвели до небезпечно 
високого рівня первинного сектора у сектораль­
ній структурі економіки в цілому, що прискорює 
перетворення України у сировинного донора роз­
винутих країн та призводить до подальшого зубо­
жіння українців [20]. Однією з основних проблем 

є низький рівень залучення інвестицій в аграрну 
сферу, як у аграрне виробництво, так і в розвиток 
сільських територій, що призводить до обмеже­
ного технологічного оновлення та зниження про­
дуктивності праці, занепаду сільських територій та 
зникнення цілих сіл. Багато фермерських госпо­
дарств не мають доступу до сучасних технологій, 
достатньої фінансової підтримки, а нерівномір­
ний розвиток регіонів призводить до поляриза­
ції доходів населення у різних галузях [21].  Низь­
кий рівень цифровізації управлінських процесів у 
аграрній сфері ускладнює ефективне планування 
та прогнозування, а слабка інтеграція українських 
аграрних підприємств у міжнародні інновацій­
ні платформи позбавляє їх доступу до передових 
технологій. Аграрне підприємство, яке має на ме­

ІННОВАЦІЙНО–ІНВЕСТИЦІЙНА ПОЛІТИКА

HALYNA STYDINSKA

Analysis of the experience of project implementation 
In the context of innovative development of the agrarian 

sphere of Ukraine
The object of the study is the processes of innovative development of the agricultural sector of 

Ukraine through the implementation of projects of various levels (state, local, international).

The subject of the study is the features and problems of implementing innovative projects in the 
agricultural sector of Ukraine, their impact on its technological, economic and social development.

The purpose of the study is to study the experience of implementing agricultural innovative 
projects, identify key factors of their success and formulate proposals for improving the mechanisms 
for managing the development of the agricultural sector of Ukraine.

The scientific novelty lies in the comprehensive analysis of the implementation of agricultural 
projects in Ukraine in the context of a two–vector model of innovative development of the agricultural 
sector, which provides for the synergy of state, public initiatives and international support based on 
the integration of modern technologies, sustainable production methods and optimization of financing.

The practical value of the obtained results lies in the possibility of their use by state structures, 
business and local communities to improve agricultural policy increase the effectiveness of projects 
and develop the innovative potential of Ukraine.

Conclusions. It was established that there is a list of problems that slow down the development 
of the agricultural sector of Ukraine, namely: significant technological backwardness and slow 
implementation of innovations, low efficiency of resource use and serious environmental problems, 
numerous social challenges and migration of the rural population, low investment activity and 
ineffective management mechanisms. It is proven that the absolute majority of agricultural projects in 
Ukraine are of a point nature. Among the key factors for the implementation of agricultural projects are 
identified – technological innovations and digitalization, investment and access to investment, effective 
management mechanisms, environmental sustainability and rational use of resources, social inclusion 
and development of human capital. It was concluded that in order to achieve significant results in the 
agricultural sector of Ukraine, an integrated approach to the management of agricultural projects 
is necessary, which involves coordination between different sectors of the economy, integration of 
technologies and increasing the efficiency of resource use.

Key words: agricultural project, agricultural sector, innovative development, two–vector model, 
competitiveness, environmental sustainability
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ті стати на «цифрові» рейки, повинно фокусувати­
ся на автоматизації виробничих та управлінських 
процесів, з метою зробити їх більш ефективними 
[26, с.10].   

Інтенсивне використання сільськогосподар­
ських земель без належного контролю за якіс­
тю ґрунтів призводить до їхнього виснаження та 
деградації, п ри цьому залишається недостатнім 
впровадження сталих практик землеробства, що 
потенційно може знизити родючість ґрунтів та їх 
ерозію. Ви користання надмірної кількості хімічних 
добрив і пестицидів також негативно позначається 
на екологічному балансі, а відсутність ефективних 
систем управління водними ресурсами та відхода­
ми призводить до забруднення довкілля. Гострим 
залишається питання порушення сівозміни та 
втрата темпів розвитку вітчизняної селекції. 

Сільські території стикаються з проблемою від­
току молоді та кваліфікованих кадрів, що призво­
дить до подальшого зниження рівня інноваційної 
активності, а низька підтримка освітніх програм 
у галузі аграрних інновацій не дозволяє сформу­
вати покоління спеціалістів, здатних працювати із 
сучасними технологіями та здатних інтегрувати­
ся  у  міжнародні освітні та наукові програми, що 
обмежує можливості їх професійного розвитку.  

Впровадження аграрних проєктів здійснюєть­
ся часто без системного, комплексного підхо­
ду та довгострокового стратегічного плануван­
ня, механізмів моніторингу та оцінки результатів 
аграрних проєктів, низькою взаємодією між дер­
жавними структурами, науковими установами та 
приватним сектором, а також в умовах недостат­
ніх державних стимулів для активнішого впрова­
дження інновацій у аграрну сферу країни.

Впровадження комплексних аграрних проєктів 
є необхідним кроком для подолання цих проблем, 
адже воно сприяє:  

•	модернізації технологій та автоматизації ви­
робництва;  

•	підвищенню ефективності управління ресур­
сами та фінансами;  

•	розвитку екологічно безпечних методів ве­
дення господарства;  

•	залученню молодих спеціалістів та форму­
ванню освітніх програм;  

•	забезпеченню конкурентоспроможності 
України на глобальному аграрному ринку.  

Таким чином, необхідність впровадження 
аграрних проєктів є ключовим фактором для ста­

лого розвитку аграрної сфери, що вимагає комп­
лексного підходу, інвестиційної активності та інте­
грації інноваційних рішень у всі аспекти діяльності.  

Актуальність дослідження зумовлена необхід­
ністю удосконалення механізмів впроваджен­
ня аграрних проєктів у контексті двовекторної 
моделі інноваційного розвитку аграрної сфе­
ри України, що сприятиме залученню інвестицій, 
впровадженню сучасних технологій, підвищенню 
її конкурентоспроможності, оптимізації управлін­
ських процесів та забезпеченню сталого розвит­
ку сільських територій з урахуванням глобальних 
економічних, екологічних та соціальних викликів.  

Об’єктом дослідження є процеси інноваційного 
розвитку аграрної сфери України через впрова­
дження проєктів різного рівня (державних, міс­
цевих, міжнародних). 

Предметом дослідження є особливості та про­
блеми реалізації інноваційних проєктів у аграр­
ній сфері України, їхній вплив на її технологічний, 
економічний та соціальний розвиток.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Останні дослідження та публікації, присвя­
чені питанням інноваційного розвитку аграрної 
сфери України висвітлюють ключові тенденції, 
управлінські механізми, ефективність впрова­
дження аграрних проєктів та актуальні виклики, 
що постають перед галуззю в умовах глобаль­
них економічних та екологічних змін, що дозво­
ляє сформувати наукову базу для подальшого 
удосконалення стратегій розвитку агросекто­
ру. У цьому контексті державно–приватне парт­
нерство (ДПП) відіграє вирішальну роль як 
стратегічний інструмент залучення інвестицій, 
модернізації виробництва та впровадження пе­
редових аграрних технологій, що забезпечує 
стале зростання галузі та її інтеграцію в глобаль­
ні економічні процеси. Саме тому ДПП, як інсти­
тут поєднання державних та приватних зусиль 
для вирішення соціально важливих завдань та 
інвестування у виробництво суспільних благ в 
Україні, на думку, В. М. Онегіної та Л.А. Батюк по­
требує суттєвого розвитку [13, с.64].   Цю думку 
поділяє і І. М. Кульчій, яка впевнена, що модель 
публічно–приватного партнерства може стати в 
Україні одним із способів забезпечення сталого 
розвитку сільських територій, оскільки сприяти­
ме залученню додаткових фінансів від приватних 
суб’єктів на виконання державних та регіональ­
них програм розвитку сільських територій [10, 
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с.99]. ДПП в аграрній сфері забезпечує ефек­
тивну мобілізацію фінансових ресурсів, при­
скорює впровадження інноваційних технологій, 
сприяє модернізації інфраструктури та гаран­
тує стабільний розвиток аграрної галузі та сіль­
ських територій шляхом об’єднання державних 
ініціатив та приватного капіталу, що відповідає 
принципам ефективного функціонування дво­
векторної моделі інноваційного розвитку аграр­
ної сфери України [11, с. 8].

Децентралізація сприяє розвитку аграрної сфе­
ри, забезпечуючи ефективне управління ресурса­
ми, стимулюючи інвестиції та сприяючи диверси­
фікації економічної діяльності на місцевому рівні, 
саме тому вона є об’єктом дослідження вітчизня­
них науковців. Зокрема, Н. Хомюк наголошує, що 
децентралізація виступає дієвим фактором ста­
білізації соціально–економічної ситуації в Україні, 
адже сприяє підвищенню ефективності викори­
стання бюджетних коштів на всіх рівнях управлін­
ня [25, с. 85]. Разом з цим, зауважимо, що поряд 
з розширенням управлінських можливостей на 
місцевому рівні, створенням сприятливого сере­
довища для бізнесу, гнучкістю у використанні ре­
сурсів, залученням інвестицій, існують аргументи 
проти такого твердження: наявність нерівномір­
ного розвитку регіонів, різного рівня фінансової 
спроможності громад, брак кадрового потенціалу, 
ризик корупції та нецільового використання ко­
штів доводять, що децентралізація тільки має по­
тенціал для диверсифікації розвитку сільських те­
риторій, але не є автоматичною гарантією успіху. 
Децентралізація працює ефективно за умови до­
статнього фінансування, грамотного управління 
та підтримки підприємницької активності.  

Вітчизняні науковці досліджують окремі ас­
пекти розвитку сільських територій поза контек­
стом аграрного виробництва. Зокрема, І. О. Яс­
нолоб, Т. О. Чайка, О. О. Горбта Я. В. Радіонова 
розглянули теоретико–практичні засади енер­
гетично незалежних сільських територій та при­
йшли до висновку до необхідності використання 
комплексного підходу, навіть, в питанні дивер­
сифікації енергопостачання в умовах сільських 
територій [27, с. 102]. Зрозуміло, що наявність 
енергетичної незалежності сільської території не 
вирішує переліку інших проблем, що притаманні 
сільським територіям в Україні.

Соціальна інклюзія в аграрній сфері передба­
чає рівний доступ до ресурсів, освіти та можли­

востей для всіх учасників галузі, сприяючи еко­
номічному зростанню, стабільності сільських 
територій та формуванню сталого розвит­
ку агросектору, що щільно корелює з умовами 
ефективного функціонування аграрної сфери у 
форматі двохвекторного інноваційного розвитку. 
С. В. Степаненко приходить до логічного виснов­
ку, що соціальна інклюзія є важливим напрямом 
трансформацій для національної економіки, а 
пріоритетними інструментами їх реалізації є такі 
інновації, як інклюзивні ланцюги вартості, управ­
ління ризиками, стале використання ресурсів, 
активізація соціальної інтеграції на селі, імпле­
ментація інклюзивних моделей скорочення рів­
ня бідності та забезпечення доступу до справед­
ливого отримання і розподілу доходів мешканців 
сільських територій [19, с. 77]. Інклюзія в аграр­
ній сфері також не є панацеєю у вирішенні всіх 
наявних проблем, що потребують комплексного 
формату, який знаходиться в компетенції проєк­
тного управління в аграрній сфері.

Інші науковці досліджують ефективність ок­
ремих форм проєктного управління розвит­
ком аграрної сфери. Зокрема, Л. В. Тарасович 
аналізує кооперацію як інструмент економіч­
ного зростання сільських територій та еконо­
міки в умовах децентралізації, що, на його дум­
ку, уможливлюється завдяки консолідації зусиль 
аграрних товаровиробників із метою вирішен­
ня спільних проблем у їх господарській діяльно­
сті, забезпечення її ефективності на основі опти­
мізації витрат, зокрема логістичних, розширення 
можливостей доступу до агросервісних та інших 
послуг [23, с. 243]. Т.О. Харченко та В. М. Нико­
ленко обґрунтовують необхідність впроваджен­
ня в процес управління економічним розвитком 
сільських територій переліку інструментів, зо­
крема, ієрархічну структуру робіт за проєктом, 
організаційну структуру виконавців, стратегічне 
планування, але не розкривають їх змісту [24, с. 
151–152]. Т. В. Колесник дослідила регіональне 
програмування у якості інструменту сталого роз­
витку сільських територій та зробила справед­
ливий висновок, що єдиним центром управління 
проєктом в аграрній сфері мають стати депар­
таменти економічного розвитку облдержадміні­
страцій та міністерство економічного розвитку 
АР Крим (після її деокупації) [7, с. 59]. І. А. Ажа­
ман досліджує сільський туризм, який вважає 
каталізатором структурної перебудови економі­
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ки сільської місцевості, що може сприяти покра­
щенню демографічної ситуації [1].

Ефективність інструментів маркетингу та брен­
дингу не викликає сумніву у жодного практика чи 
науковця, але цілком залежить від вдало обра­
ної стратегії та професійності спеціалістів, які ви­
користовують ці інструменти у розвитку аграр­
ної сфери країни. І. О. Павлова запропонувала 
маркетингову парадигму брендингу сільських 
територій Південного регіону та виокремила 
десять різновидів проєктів по брендуванню сіль­
ських територій трьох областей – Миколаївської, 
Одеської, Херсонської [14, с. 25]. В. М. Семцов, 
Т. В. Вакар, В. Ю. Кричковський, Є. О. Мороз та 
В. Е. Шуберанський визначають бренд–менедж­
мент специфічним інституційним (нематеріаль­
ним) активом агента ринку, важливою ознакою 
сільських територій, джерелом доданою варто­
сті, універсальною системою ідентифікації очі­
кувань стейкхолдерів від цілісного образу тери­
торії, що має реляційну довгострокову перевагу, 
яка здатна забезпечити стійкий соціально–еко­
номічний розвиток [17, с. 1]. Н. П. Карачина, Т. В. 
Вакар та І. О. Мороз досліджують брендинг кон­
цептуально та визначають одну з його форм те­
риторіальний брендинг своєрідною альтернати­
вою, нетрадиційною маркетинговою технологією 
сільського розвитку. Автори визнають терито­
ріальний брендинг предметом полідисциплінар­
ного вивчення, насамперед соціальним, а по­
тім вже економічним проектом, елементи якого 
мають функціональність та духовно–менталь­
ний виміри [4, с. 25; 22]. Т. В. Вакар присвяти­
ла окреме дослідження методологічним та мето­
дичним основам брендингу сільських територій, 
що ґрунтується на визначальній ролі положень 
теорій монополістичної та недосконалої конку­
ренції, а також загальної теорії ринку в її неокла­
сичній інтерпретації [2, с. 81]. Концепція бренд–
орієнтованого розвитку національної економіки 
значно розширює горизонти впливу брендин­
гу через формування та просування всіх форм 
бренду – територіальної (село, місто, регіон, кра­
їна), товарної (товарів та послуг), корпоратив­
ної (підприємств та організацій), організаційної 
(бренд–події), навіть, особистісної [22].

Невирішені раніше частини загальної пробле­
ми. Попередні дослідження зосереджуються на 
аналізі окремих аспектів розвитку аграрної сфе­
ри, таких як фінансування, технологічні інновації, 

управлінські інструменти та механізми або со­
ціально–економічний вплив, проте дане дослі­
дження обґрунтовує необхідність комплексного 
проектного управління аграрною сферою Укра­
їни, що охоплює ключові фактори розвитку та їх 
взаємодію в рамках двовекторної моделі іннова­
ційного розвитку аграрної сфери, яка передба­
чає синергію державних ініціатив та приватного 
сектору для підвищення конкурентоспроможно­
сті, ефективності та сталого розвитку галузі.  

Мета дослідження полягає у вивченні дос­
віду реалізації аграрних інноваційних проєктів, 
визначенні ключових чинників їхнього успіху та 
формулюванні пропозицій щодо удосконалення 
механізмів управління розвитком аграрної сфе­
ри України.

Відповідно до мети поставлені наступні завдання:
1. Розглянути проблеми уповільнення розвитку

аграрної сфери України;
2. Проаналізувати досвід впровадження аграр­

них проєктів в Україні;  
3. Визначити ключові чинники успішної реалі­

зації інноваційних аграрних проєктів;  
4. Сформулювати практичні рекомендації щодо

вдосконалення механізмів управління проєктами 
в аграрній сфері та запропонувати шляхи підви­
щення їхньої ефективності та адаптації до сучас­
них викликів.

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Аграрна сфера України має стратегічне зна­
чення для економіки країни, адже вона забезпе­
чує продовольчу безпеку країни, більше половини 
експорту та формує значну частку ВВП. Головною 
стратегічною проблемою сільського господар­
ства України залишається перекос у секторальній 
структурі національної економіки, де питома ва­
га первинного сектора, куди відноситься сільське 
господарство, складає більше 20 %, що перетво­
рило країну у сировинного донора країн, де неста­
ча продовольства спричинена природно–кліма­
тичними умовами [20]. Ігнорування структурного 
перекосу тільки погіршить економічну ситуацію в 
країні, отже важливим є зміна секторальної струк­
тури національної економіки на користь другого та 
третинного сектора. Окрім структурної, агросек­
тор стикається з низкою економічних, соціальних, 
технологічних, організаційних та екологічних про­
блем, які уповільнюють його розвиток та обмежу­
ють конкурентоспроможність на міжнародному 
ринку, що візуалізовано на рис. 1:
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Проблеми, що на рис. 1: нерівномірний розви­
ток аграрної сфери, низька інвестиційна актив­
ність, технологічна відсталість та повільне впро­
вадження інновацій, е кологічні проблеми, низька 
ефективність використання природних ресурсів та 
інтенсивне використання сільськогосподарських 
земель, недостатнє впровадження сталих практик 
землеробства, соціальні виклики та міграція з сіль­
ських територій, перетворилися у реальну загро­
зу для аграрної сфери України. Існуючі управлін­
ські механізми управління аграрними проєктами 
порушують принципи системності, стратегічно­
сті, послідовності, довготривалості. Взаємодія між 
державними структурами, науковими установа­
ми та приватним сектором є слабкою, що усклад­
нює розробку оптимальних стратегій розвитку як 
аграрних виробництв, так і сільських територій. Ці 
проблеми носять системний та циклічний харак­
тер, що вимагає відповідного комплексного пер­
манентного вирішення, починаючи з планування 
та, закінчуючи контролем та оцінкою результатів.

Аналіз існуючого досвіду впровадження аграр­
них проєктів у контексті інноваційного розвитку 
аграрної сфери України є ключовим етапом для 
оцінки ефективності управлінських рішень, фі­
нансування та технологічних інтеграцій, що доз­
воляє не лише виявити успішні моделі реалізації, 

але й адаптувати найкращі практики до сучасних 
викликів, сприяючи стратегічному плануванню, 
підвищенню конкурентоспроможності та стало­
му розвитку галузі.  

Н. Корженівська, О. Нісходовська справедливо 
зауважують, що реалізація інноваційних проектів 
на сільських територіях пов’язана з низкою ри­
зиків, один з головних полягає у довготривалості 
циклу окупності інвестиційних проектів. Суттєвим 
ризиком наразі залишається надмірна політи­
зація децентралізаційних змін, а перспективні 
плани об’єднання і розвитку сільських територі­
альних громад часто не відповідають інтересам 
і потребам їх населення. Поряд із цим потре­
бує удосконалення система державної підтрим­
ки інновацій у сільському господарстві та в інших 
сферах економічної діяльності на селі [9, с. 102]. 
Автори впевнені, що нівелюючи інституційні, за­
конодавчі, управлінські недосконалості, а поде­
куди загрози успішного впровадження та ви­
користання інноваційного потенціалу сільських 
територій можливо досягти стабільних економіч­
них результатів та розвитку [Тамже, с. 104]. От­
же, успіх або провал реалізації аграрного проєкту 
закладається на самому його початку з моменту 
планування, разом із його інституційним, органі­
заційним та фінансовим забезпеченням. 

Рисунок 1. Проблеми уповільнення розвитку аграрної сфери України
Джерело: запропоновано автором
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Головним стратегічним питанням застосуван­
ня проєктного управління в аграрній сфері кра­
їни є підтримка та захист сільського населен­
ня від подальшого руйнування їх життя, падіння 
якості соціально–економічних умов проживан­
ня на сільській території, втрати джерел гідного 
заробітку. Цивільний захист населення від над­
звичайних ситуацій природного та техногенно­
го характеру з метою пожежної та техногенно–
екологічної безпеки одним з важливих напрямів 
цього захисту, адже в сільській місцевості що­
року виникає більше 35 % від загальної кількості 
пожеж із загибеллю близько 50 % людей, а пря­
мі збитки сягають сотні мільйонів гривень [12, с. 
350]. В Дніпропетровській області питання ци­
вільного захисту сільського населення вирішу­
валось саме у форматі проєктного управління.

Реформа децентралізації в Україні запустила 
низку проєктів у сільських та селищних громадах, 
інформація про які представлено у табл. 1. 

Перелік точкових проєктів є досить великим, 
можливість започаткування та реалізації яких ви­
никла завдяки реформі децентралізації та збіль­
шенню місцевих бюджетів. Разом з тим, видно, 
що масштаби проєктів є незначними та направ­
леними на вирішення поточної місцевої проблеми.

Разом з тим, видно, що масштаби проєк­
тів є незначними та направленими на вирішен­
ня поточної місцевої проблеми. Комплексні­
стю та масштабом виділяється лише аграрний 
проєкт у Львівській області «Село–місто», що 
здійснюється відповідно до Програми розвит­
ку Львівської області на 2021 – 2025 роки. Ме­
та Комплексної програми – забезпечення умов 
для підвищення ефективності сільського госпо­
дарства шляхом сприяння розвитку селянських 
господарств, мікро та малих суб’єктів підприєм­
ництва, збільшення доданої вартості в аграрно­
му секторі економіки як передумови формування 
самодостатніх територіальних громад [8]. Серед 
основних завдань Програми:

1.	Сприяння ефективному розвитку мікро– та 
малих суб’єктів господарювання, виробництво 
конкурентної продукції з доданою вартістю (не­
коректне формулювання);

2.	Сприяння розвитку сімейного фермерства та 
сільськогосподарської кооперації;

3.	Розвиток виробництва нішевої сільсько­
господарської продукції;

4.	Розвиток органічного виробництва;

5.	Регіональний розвиток через агротуристич­
ний кластер «ГорбоГори»;

6.	Виставкова та освітньо–інформаційна ді­
яльність;

7.	Поліпшення громадських пасовищ;
8.	Сприяння розвитку скотарства;
9.	Стимулювання економічного розвитку сіль­

ських територій [8, Додаток].
Соціальна відповідальність потужного агрохол­

дингу «МХП» реалізується в багатьох напрямках, 
за одним з яких – проведення на території 12 об­
ластей України щорічного конкурсу мікрогрантів 
«Роби своє»  з метою створення умов для стало­
го розвитку підприємництва, в т.ч. як відповідь на 
негативні економічні та соціальні наслідки війни, у 
містах та селах шляхом надання мікрогрантів для 
подальшого започаткування, масштабування та/
або релокації існуючого мікропідприємництва та 
середнього підприємництва [15]. В 2023 році мі­
кро гранти отримали 80 українців, чиї проєкти пе­
ремогли у цьому конкурсі. Трохи менше половини 
– 35 переможців було із сільської місцевості. Се­
ред проєктів–переможців: 14 націлені на покра­
щення громадського харчування на селі, 7 – на 
аграрні роботи, в т. 2 з використанням сучасних 
інновацій, 2 – для покращення обслуговування в 
сфері індустрії краси та догляду. Важлива соці­
альна місія МПХ також не є панацеєю від комп­
лексу проблем жителів сільських територій.

Багатий досвід точених аграрних проєктів має 
Європейський Союз. Зокрема, Німеччина є лі­
дером у впровадженні відновлюваних джерел 
енергії, особливо в сільських регіонах; Франція 
активно підтримує малі фермерські господар­
ства через фінансові субсидії, освітні програ­
ми та розвиток ринків збуту; Італія має розвину­
ту систему агротуризму, яка сприяє збереженню 
культурної спадщини та створенню додаткових 
джерел доходу для сільського населення; Шве­
ція відома своїм підходом до сталого управління 
лісами та водними ресурсами; Польща успішно 
реалізує програму LEADER, яка сприяє розвит­
ку сільських громад через місцеві ініціативи та 
активну участь громадян у процесах прийнят­
тя рішень. Як справедливо зауважує М. О. Ско­
рик, європейський досвід доводить, що успішне 
впровадження сталих практик потребує комп­
лексного підходу, що включає як зміни в управ­
лінських структурах, так і адаптацію екологічних 
стандартів до місцевих умов [18, с. 199–201].
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№ Локація впрова-
дження проєкту Зміст проєкту

1 Село Вільшаник, 
Львівська область

Побудовано новий цех з розливу якісної питної води «Краплинка Карпат». 
Створено близько десяти робочих місць для жителів села. Податки сплачу­
ються в бюджет ОТГ.

2
Слобожанська ОТГ 
Дніпропетровська 
область

Запустили кондитерську фабрику: площа об’єкта — 10 тис. м², потужність 
виробничих ліній дозволяє випускати 1,8 тис. т продукції на місяць, створено 
додаткових 240 місць

3
Шахівська сільська 
громада, Донецька 
область

В рамках проєкту для впорядкування інформації щодо наявних земельних та 
інших ресурсів впроваджується геоінформаційна система

4
Веселівська селищна 
громада, Запорізька 
область

Запущено мобільний додаток «Моє Веселе»: розклад руху автобусів, новини 
громади, інформація про перебіг епідемії, роз’яснювальна інформації щодо 
протидії поширенню COVID–19.

5
Гнідинська сільська 
громада, Київська 
область

Господарську книгу було переведено у онлайн–формат. У програмному 
комплексі громада самостійно вираховує податки, аналізуючи актуальні 
дані, і передає у фіскальну службу, завдяки чому вдалося збільшити доходи з 
податків: земельного та нерухомості

6
Смизька селищна 
громада, Рівненська 
область

Громада затвердила офіційні інтернет–ресурси ОТГ: сайт селищної ради та 
сторінку в соціальній мережі «Facebook». Фельдшерам сіл Миньківці і Шепе­
тин було передано велосипеди для використання в роботі.

7
Грабовецька сільська 
громада, Львівська 
область

У с. Конюхів, що входить до складу Грабовецької ОТГ, відкрито новозбудовану 
амбулаторію. Кошти були виділені на умовах співфінансування з державно­
го бюджету в рамках програми «Підвищення доступності та якості медичного 
обслуговування в сільській медицині» та з бюджету громади.

8
Михайлівська сільська 
громада, Запорізька 
область

На умовах співфінансування з державного та місцевого бюджетів у Ми­
хайлівській амбулаторії запроваджується телемедицина. Обладнання для 
обстеження пацієнта включає: дистанційний термометр, пульсоксиметр, 
спірограф, тонометр, дерматоскоп, електрокардіограф, що спростило доступ 
пацієнтів на первинній ланці до лікарів–спеціалістів та кращого досвіду на­
дання медичної допомоги.

9
Ланчинська ОТГ, 
Івано–Франківська 
область

У Ланчинській ОТГ залучено іноземні інвестиції для встановлення сонячних 
батарей в обсязі 1 млн євро, у подальшому очікується ще 2,4 млн євро. Про­
ект дозволить 
генерувати «зелену» енергію та створить 12 робочих місць. Делятинська та 
Печеніжинська ОТГ спільно. реалізовують туристичний проект «Оглядова 
вежа». Також розпочато спільний проект всіх трьох громад – туристичний 
маршрут (піший і велосипедний) – «Стежками опришків»

10 Іванівська ОТГ. Ві­
нницька область

У селі Іванів відкрито сучасна свиноферма на 7 тис. голів з повним закритим 
циклом виробництва з екологічними технологіями переробки відходів, де 
працює 20 робітників. 
Реалізував проект місцевий фермер, інвестувавши 3 млн євро. Свинокомп­
лекс є запорукою подальшого успішного розвитку громади на найближчі 
10–15 років, і навколо цього об’єкту буде можливість розвивати інші види 
бізнесу, завдяки чому створюватимуться нові робочі місця.

11 Ходорівська ОТГ. 
Львівська область

В селі Демидів завершено роботи з реалізації мікропроекту «Влаштування 
вуличного освітлення». – змонтовано 3,74 км лінії електропередач та вста­
новлено 36 LED світильників.
Загальна вартість проекту склала 289,31 тис. грн. Громада витратила на це 
86,31 тис. грн з місцевого бюджету, частину було профінансовано з бюдже­
ту області, а також надійшла спонсорська допомога. 

12 Шацька ОТГ. Волин­
ська область

У смт Шацьк з початку курортного сезону запрацював проект «Безпечне 
місто»: встановлено сім камер відеонагляду, зображення з яких передається 
у місцевий відділок поліції .
Камери чітко зчитують та розпізнають номерні знаки в будь–яку пору доби, 
встановлені на усіх в’їздах у Шацьк, а також у парку Тараса Шевченка, де 
відбуваються масові заходи.

13 Львівська область

Проект «Село–місто» передбачає: розвиток інфраструктури: будівництво 
сучасних доріг, освітлення, водопостачання та Інтернет–зв’язку; збережен­
ня природного середовища, використання альтернативних джерел енергії; 
підтримку фермерських господарств, створення ринків для місцевої продук­
ції; відкриття навчальних закладів, культурних центрів та місць для дозвілля; 
зведення сучасних житлових комплексів із зручним плануванням.

Таблиця 1. Приклади точкових аграрних проєктів в сільських громадах України

Джерело: складено автором за [6; 8]
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Дж. Сінерма, С. Пасос–Відаль, аналізуючи по­
літику ЄС щодо впровадження сільських інно­
вацій, згадують шість рушійних сил розвитку 
сільської місцевості: 1) стала мультимодальна 
мобільність; 2) енергетичний перехід і кліматична 
нейтральність; 3) стійкі агропродовольчі системи 
та управління екосистемами; 4) природничий та 
культурний туризм; 5) культура та культурні ін­
новації; 6) місцеві послуги, здоров’я та благопо­
луччя, які передбачені європейським проєктом 
RURACTIVE, що спрямований на підтримку ста­
лого та справедливого розвитку сільських тери­
торій шляхом впровадження інноваційних рішень 
та залучення місцевих громад [28]. За відповід­
ним напрямком проект RURACTIVE:

1) Сприяє гнучким мультимодальним рішен­
ням, таким як спільна мобільність, для вдоскона­
лення систем сільського транспорту.

2) Пропагує стале використання енергії, ефек­
тивне виробництво та рішення з нейтральним 
викидом вуглецю.

3) Покращує місцеве виробництво продуктів 
харчування за рахунок покращення поживних 
речовин, води та захисту від шкідників, логісти­
ки, маркетингу та зусиль з відновлення екології.

4) Спрямовує на зростаючу тенденцію сіль­
ського та сусіднього туризму, наголошуючи на 
екологічному досвіді, заснованому на природі. 
Він розробляє такі послуги, як динамічні тури для 
відвідувачів, системи керування відвідувачами та 
платформи зворотного зв’язку.

5) Стимулює інтеграцію культури як важливо­
го елемента сталого розвитку, зосереджуючись 
на покращенні доступності для вразливих груп за 
допомогою цифрових послуг і сприянні сталим 
фестивалям і подіям у сільській місцевості.

6) Вирішує проблеми обмеженого доступу до ос­
новних послуг, старіння населення та депопуляція, 
розробляючи послуги догляду на основі Інтернету 
речей і автоматизацію дому на основі ШІ [16].

Проєкт ЄС RURACTIVE спрямований на ство­
рення багатосторонніх екосистем інновацій у 
сільській місцевості та охоплює 12 пілотних регі­
онів, включаючи Синевірську громаду на Закар­
патті, і підтримує інновації, орієнтовані на громаду, 
зокрема для молоді, літніх людей, людей з інвалід­
ністю та інших уразливих груп. В Україні пілотний 
проєкт направлений на вирішення: 1. Підвищення 
продуктивності пасік та забезпечення якості ме­
ду; 2. Налагодження системи збору даних турис­

тичного сектору на території громади. 3. Розумне 
вуличне освітлення для безпеки жителів та від­
відувачів громади [3]. Як бачимо, ЄС також йде 
по шляху розвитку аграрної сфери через точкові 
проекти, які вважаються більш зрозумілими, про­
стішими в організації, управлінні та контролі, а та­
кож потребують менше фінансових вливань.

Огляд окремих аграрних проєктів не дає змогу 
оцінити їхню ефективність, визначити сильні сто­
рони та виявити проблемні аспекти впроваджен­
ня через брак інформації. Разом з тим, не зава­
жає розглянути ключові чинники, що впливають 
на успішність реалізації таких проєктів. Саме во­
ни формують основу для стратегічного плану­
вання, залучення інвестицій, оптимізації управ­
ління та впровадження технологічних інновацій, 
що є запорукою конкурентоспроможності аграр­
ного сектору в довгостроковій перспективі.  Пе­
релік ключових чинників представлено на рис. 2:

Фінансування та інвестиції через стабільне за­
лучення коштів, доступ до кредитів та державної 
підтримки сприяє розвитку проєкту та впрова­
дженню інновацій. Технологічні інновації підви­
щують продуктивність, конкурентоспроможність 
та ефективність суб’єктів господарювання через 
використання сучасних технологій, цифрових рі­
шень та ефективних методів виробництва. Ефек­
тивне управління відповідає за чітку організацію 
процесів, стратегічне планування та адаптивні 
бізнес–моделі, що оптимізує ресурси та мінімізує 
ризики.  Екологічна стійкість мінімізує негативний 
вплив на довкілля через раціональне використан­
ня природних ресурсів, перехід на екологічні тех­
нології. Соціальна інклюзія та розвиток людського 
капіталу через підтримку місцевих громад, залу­
чення кваліфікованих кадрів та створення спри­
ятливих умов для розвитку підприємництва спри­
яє стабільності та сталому розвитку агросектору.  

Підвищення ефективності впровадження 
аграрних проєктів може бути забезпечене через 
їх комплексний формат, що забезпечить синер­
гію від окремих точкових проєктів. Комплексний 
аграрний проєкт у форматі агропромислового 
кластера чи бренд–орієнтованої орієнтації пе­
редбачає довгострокове системне вирішення 
всіх проблем сільської території, довгого терміну 
розробки та впровадження, разом з тим і – вели­
ких коштів [2]. Детальний розгляд комплексно­
го формату аграрних проєктів буде здійснений у 
наступних дослідженнях.
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Висновки
Існує низка проблем, які уповільнюють розви­

ток аграрної сфери України. Серед загрозливих 
проблем виокремимо наступні: суттєва техноло­
гічна відсталість та повільне впровадження ін­
новацій, низька ефективність використання ре­
сурсів та серйозні екологічні проблеми, чисельні 
соціальні виклики та міграція сільського насе­
лення, низька інвестиційна активність та нее­
фективні управлінські механізми.

Аграрні проєкти в Україні здебільшого ма­
ють точковий характер, тобто спрямовані на ви­
рішення окремих проблем сільських територій. 
Проте для довгострокового ефекту та комплек­
сного розвитку агросектору важливо інтегру­
вати системний підхід, що охоплює стратегіч­
не планування, використовує формат брендингу 
або агропромислового кластеру та передба­
чає адаптацію до глобальних викликів.  Вдоско­
налення механізмів управління аграрними про­
єктами можливе через перехід від точкових до 
комплексних проєктів, розвиток стратегічного 
планування та інтеграція цифрових технологій 
(GIS–технологій та Big Data), зміцнення держав­
но–приватного партнерства та залучення між­
народного досвіду, оптимізацію процесів фінан­
сування та управління ресурсами.

Серед чинників реалізації аграрних проєктів 
ключовими є технологічні інновації та цифровіза­

ція, доступ до інвестицій, ефективні управлінські 
механізми, екологічна стійкість та раціональ­
не використання ресурсів, соціальна інклюзія та 
розвиток людського капіталу.

Удосконалення шляхів підвищення ефектив­
ності аграрних проєктів можливе через їх адап­
тацію до кліматичних та економічних викликів, 
розширення інтеграції агропромислових клас­
терів, впровадження брендингу сільської терито­
рії, що інтегрує всі його форми – територіальну, 
товарну, корпоративну, організаційну, створення 
інноваційних центрів розвитку аграрних регіонів 
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УДК 336.2:004.51
УСАЧОВ А. І. 

Користувацький досвід як чинник ефективності цифрової 
фіскальної політики: аналіз міжнародних практик та 

українських перспектив
Предмет дослідження. Якість користувацького досвіду цифрових державних сервісів у сфері 

фіскальної політики.

Мета дослідження. Визначити залежність між дизайном цифрових фіскальних сервісів та 
економічною результативністю податкового адміністрування, виявити механізми впливу користу-
вацького досвіду на ефективність збору податків та розробити рекомендації щодо оптимізації ко-
ристувацького досвіду для підвищення економічної ефективності фіскальних органів.

Методи дослідження. При написанні наукової статті були використані методи аналізу, порів-
няння, узагальнення та системного підходу для дослідження практик проєктування користуваць-
кого досвіду та їхнього впливу на ефективність фіскальної політики.

Результати дослідження. У статті обґрунтовано вплив якості користувацького досвіду на про-
цес цифровізації фіскальних сервісів як інструменту підвищення ефективності державного адміні-
стрування. Якісно спроєктований користувацький досвід сприяє зменшенню кількості помилок під 
час взаємодії користувачів із платформами, зокрема податковими, а також позитивно впливає на 
рівень добровільного виконання податкових зобов’язань і зміцнює довіру до державних інституцій. 
На основі міжнародного та українського досвіду визначено ключові чинники успішного застосу-
вання методів дизайну в державному секторі, серед яких: орієнтація на потреби громадян, міжсек-
торна співпраця, урахування принципів доступності та безпеки. Виокремлено стратегічні напрями 
подальшого розвитку цифрових фіскальних сервісів, зокрема: активне залучення фахівців із про-
єктування користувацького досвіду до команд цифрової трансформації, підвищення рівня цифро-
вої грамотності користувачів, а також впровадження метрик для оцінювання впливу дизайну на 
ефективність фіскальної політики.

Висновки. Аналіз показав, що якість користувацького досвіду фіскальних порталів є важли-
вим чинником ефективності цифрової держави, оскільки впливає на зручність взаємодії громадян 
з органами влади, що в свою чергу може позитивно повлпивати на економічну політику держав 
та добровільну податкову відповідальність. У межах дослідження сформульовано практичні реко-
мендації щодо розробки стандартів користувацького досвіду для державних сервісів, створення 
міжвідомчої координації, впровадження метрик оцінки ефективності, навчання службовців та ін-
теграції фіскальних порталів у єдину цифрову екосистему.

Ключові слова: користувацький досвід, фіскальна політика, цифровізація, цифрова трансфор-
мація, інновації, IT сектор, економічний розвиток, інформаційні технології.

ARTEM USACHOV 

User experience as a factor of digital fiscal policy 
effectiveness: analysis of international practices and 

Ukrainian perspectives
The subject of the study is the user experience quality of digital government services in fiscal policy.

The purpose of the study is to determine the relationship between digital fiscal services design 
and the economic performance of tax administration, identify mechanisms of UX influence on tax 
collection efficiency, and develop recommendations for user experience optimization to enhance the 
economic effectiveness of fiscal authorities.

Research methods. In the research article, were used the methods of analysis, comparison, 
generalization, and a systematic approach were used to study user experience design practices and 
their impact on the effectiveness of fiscal policy.
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Постановка проблеми: у межах державної 
політики цифровізації особливої актуальності на­
буває якість користувацького досвіду цифрових 
фіскальних сервісів, які забезпечують взаємодію 
громадян і бізнесу з органами влади. Попри оче­
видний прогрес у цифровій трансформації дер­
жавних послуг, спостерігається низький рівень 
усвідомлення впливу дизайну інтерфейсів як ін­
струменту підвищення ефективності функціону­
вання держави. Державні сервіси нерідко про­
єктуються без урахування потреб користувачів, 
що зумовлює низький рівень їхньої задоволено­
сті, збільшення кількості помилок під час подання 
звітності, а також зменшення залученості плат­
ників до добровільного виконання податкових 
зобов’язань за допомогою електронних сервісів. 
Це, своєю чергою, призводить до зростання на­
вантаження на державні установи в частині по­
треби в людському ресурсі для надання фіскаль­
них послуг у традиційний спосіб.

 Крім того, на складність проєктування та­
ких сервісів впливає необхідність відповідності 
чинному законодавству та б раком експертизи 
у сфері проєктування користувацького досвіду 
з б оку державних виконавців. Водночас досвід 
приватного сектору демонструє потенціал якіс­
ного досвіду як засобу підвищення довіри, зруч­
ності та залучення користувачів.

Відтак постає потреба в міжсекторальному 
аналізі, який дозволить оцінити, яким чином якіс­

не проєктування фіскальних цифрових сервісів 
може впливати не лише на користувацьку зруч­
ність, а й на податкові надходження, адміністра­
тивну ефективність тазагальну фіскальну стій­
кість держави.

Аналіз останніх досліджень і  публікацій. 
Дослідження Ensono підкреслює, що користуваць­
кий досвід є ключовим фактором успішної цифро­
візації публічного сектору, оскільки дозволяє зосе­
редити розробку послуг навколо потреб громадян 
[3]. Аналогічні висновки поділяє Digital.gov, зазна­
чаючи, що залучення дизайн–мислення під час 
створення податкових та адміністративних серві­
сів сприяє зростанню добровільної сплати подат­
ків і знижує навантаження на службу підтримки [4].

Крім того, дослідження Harvard Kennedy School 
наголошує, що «Дія» є  інтегрованою цифровою 
платформою, яка забезпечує ідентифікацію ко­
ристувачів і доступ до публічних послуг, сприяю­
чи інноваціям та стійкості в Україні [5]. Важливу 
роль у її впровадженні відіграло залучення при­
ватного креативного агентства до проєктування 
користувацького досвіду та розробки брендингу, 
що позитивно вплинуло на рівень довіри, залу­
чення та задоволення користувачів. За оцінками, 
реалізація проєкту також мала значний позитив­
ний ефект на с оціальну, економічну та інститу­
ційну сфери державного управління [6].

Загалом, аналіз сучасних досліджень підтвер­
джує, що впровадження UX–підходів у циф рові 

Research results. The article substantiates the impact of user experience (UX) quality on the 
digitalization of fiscal services as a tool for enhancing the effectiveness of public administration. A well–
designed user experience contributes to reducing the number of errors during user interaction with 
platforms, particularly tax–related ones, positively influences the level of voluntary tax compliance, 
and strengthens public trust in state institutions. Based on international and Ukrainian experience, 
the key factors for the successful application of design approaches in the public sector are identified, 
including user–centricity, cross–sector collaboration, and adherence to principles of accessibility 
and security. Strategic directions for the further development of digital fiscal services are outlined, 
including the active involvement of user experience design specialists in digital transformation teams, 
the improvement of users’ digital literacy, and the introduction of metrics to evaluate the impact of 
design on the effectiveness of fiscal policy.

Work results. The analysis has shown that the quality of user experience in fiscal portals is a crucial 
factor in the effectiveness of a digital state, as it directly affects the convenience of citizen interaction 
with government institutions, which in turn may positively influence national economic policy and 
voluntary tax compliance. Within the framework of this study, a set of practical recommendations 
has been developed, including the creation of UX standards for public services, the establishment 
of interagency coordination, the implementation of UX performance metrics, the training of public 
servants, and the integration of fiscal portals into a unified digital ecosystem.

Keywords: user experience, fiscal policy, digitalization, digital transformation, innovation, IT sector, 
economic development, information technology.



ІННОВАЦІЙНО–ІНВЕСТИЦІЙНА ПОЛІТИКА

50 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

фіскальні сервіси сприяє підвищенню ефектив­
ності адміністрування, прозорості процедур та 
зручності для користувачів. Ці результати акцен­
тують на важливості подальшого дослідження та 
практичного застосування дизайн–орієнтованих 
стратегій у публічному секторі.

Метою статті є виявлення потенційного впли­
ву дизайну на ефективність цифрових фіскаль­
них сервісів, через покращення користувацького 
досвіду та оптимізації роботи фіскальних органів 
в традиційний спосіб. 

Виклад основного матеріалу. Упродовж 
останнього десятиліття цифрова трансформа­
ція стала ключовим трендом розвитку публіч­
ного сектору в Європі та  США. Держави деда­
лі активніше впроваджують електронні сервіси, 
зокрема у ф іскальній сфері, прагнучи до п ідви­
щення ефективності адміністрування, прозорості 
процедур і зручності для громадян у використан­
ні сервісів та отриманні державних послуг. Попри 
технологічні досягнення, користувацький дос­
від часто залишається аспектом, якому в Укра­
їні приділяється недостатня увага. Це може бути 
зумовлено як нерозумінням дизайну (як бізнес–
функції), що сп риймається як мистецтво, так 
і браком ресурсів або відсутністю дизайн–спеці­
алістів у командах розробки. Проте саме дизайн 
і користувацький досвід визначають рівень при­
йняття сервісу суспільством і  так само вплива­
ють на економічний ефект від цифровізації.

Світовий досвід демонстурє, що сервісний ди­
зайн — це не лише естетична або функціональна 
складова цифрових продуктів, а ще і стратегіч­
ний інструмент державного управління для до­
сягнення поставлених цілей. Наприклад, у Вели­
кобританії урядовий Government  Digital Service 
(GDS) впровадив дизайн–орієнтований підхід, що 
зекономив значні кошти та покращив взаємодію 
громадян з  державними сервісами [1]. Анало­
гічно, у США залучення дизайнерських підходів 
у розробці податкових та адміністративних сер­
вісів сприяло суттєвому зростанню добровіль­
ної сплати податків і зниженню навантаження 
на служби підтримки [2].

В українському контексті цифрова платфор­
ма «Дія» стала не лише інструментом надання 
державних послуг, а й успішним прикладом ін­
теграції приватного дизайн–досвіду у  державну 
сферу. Завдяки залученню креативних агентств 
зі спец іалістами у сфе рі проектування сервіс­

них дизайн–рішень, сервіси «Дії» демонструють 
зростаючий рівень довіри, залученості та задо­
волення користувачів, що, в перспективі, впли­
ває на ефективність адміністрування — через 
цифровізацію податкових послуг, субсидій, реє­
страційних процедур тощо.

Така динаміка викликає потребу в системному 
аналізі того, як саме дизайн впливає на успіш­
ність державних цифрових сервісів, зокрема у 
сфері фінансів та оподаткування.

Користувацький досвід це сукупність вражень, 
що людина отримує під час взаємодії (користуван­
ням) з продуктом або се рвісом. У контексті дер­
жавних цифрових сервісів, такий досвід має осо­
бливе значення, оскільки традиційно взаємодія з 
податковими органами сприймається громадяна­
ми як складна, стресова та бюрократизована.

За визначенням Дона Нормана, архітектора 
користувацького досвіду, «користувацький дос­
від охоплює всі аспекти взаємодії кінцевого ко­
ристувача з  компанією, її послугами та продук­
тами» [7]. У державному секторі таке визначче 
можна застосувати до взаємодії громадянина 
з державою через цифрові сервіси. Проєктуван­
ня користувацького досвіду у сфері державних 
фіскальних порталів має враховувати низку спе­
цифічних чинників:

•	різноманітність користувачів. Сервіси ма­
ють бути доступними для всіх категорій грома­
дян — незалежно від віку, статі та, передусім, рів­
ня цифрової грамотності;

•	критичність процесів. Фіскальні операції ча­
сто мають юридичні наслідки, тому інтерфейс 
повинен мінімізувати ймовірність помилок і бу­
ти максимально інтуїтивним у використанні. Для 
досягнення цього результату команди розроб­
ників можуть застосовувати евристики зручності 
користування [8];

•	захист даних. Необхідно забезпечити висо­
кий рівень безпеки персональної інформації, що 
особливо актуально в умовах повномасштабної 
військової агресії з боку РФ. 

Окреслюючи концепцію користувацького дос­
віду, запропоновану Доном Норманом, необхід­
но систематизувати теоретичні підходи до розу­
міння користувацького досвіду як комплексного 
явища. Взаємодія громадян із фіскальними пор­
талами має специфічний характер, зумовлений 
обов’язковістю використання, регуляторними 
вимогами держави та п отенційними юридични­
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ми наслідками. Це потребує особливого підходу 
до проєктування користувацького досвіду, зо­
крема врахування рівня інформаційної грамот­
ності користувачів та їхніх потреб.

Історично проєктування державних цифрових 
сервісів базувалося переважно на принципах нор­
мативної відповідності, а не на орієнтації на кінце­
вого користувача. Термін «електронне урядування», 
що виник у  1990–х роках, спочатку розглядався 
як процес автоматизації наявних адміністратив­
них процедур. Однак із  розвитком цифрових тех­
нологій і зростанням очікувань громадян (а в ме­
жах цього дослідження — користувачів) відбулася 
зміна підходу: парадигма змістилася від концепції 
«електронного урядування» до моделі «цифрової 
держави» (digital government) [9]. Головна відмін­
ність цих концепцій є зміна фокусу з технологічних 
аспектів на людиноцентричність. Якщо електронне 
урядування концетрувалося на цифровізації наяв­
них процесів, то концепція цифрової держави пе­
редбачає фундаментальне переосмислення ролі 
держави та її взаємодії з громадянами, де техноло­
гії є лише інструментом, а не самоціллю [10].

У відношення до фіскальних сервісів така тран­
сформація ілюструється в пе реході від просто­
го переведення папе рових форм в е лектронний 
формат до створення інтуїтивних і персоналізо­
ваних цифрових сервісів, які не лише полегшують 
виконання податкових зобов’язань, а й формують 
нову культуру взаємодії держави та громадян.

На основі проведеного аналізу можна виді­
лити наступну модель користувацького досвіду 
фіскальних порталів, що складається з наступ­
них компонентів.

Дослідження, проведені у країнах ОЕСР, свід­
чать про пряму залежність зручністі податкових 
сервісів і рівнем добровільного виконання подат­
кових зобов’язань. За даними Податкової служ­

би Великобританії (HMRC), після впровадження 
нового користувацького інтерфейсу для подання 
податкових декларацій рівень своєчасної подат­
кової звітності зріс на 15% [12]. Це зумовлено 
передусім зниженням когнітивного навантажен­
ня на користувачів та усуненням бар’єрів, які пе­
решкоджають виконанню податкових обов’язків.

В українському контексті особливо важливо 
враховувати нерівномірність цифрових навичок 
серед населення. За даними Міністерства циф­
рової трансформації України, станом на початок 
2025 року близько 38% громадян мають низь­
кий рівень цифрової грамотності [13]. Відповід­
но, дизайн фіскальних порталів має враховува­
ти цю особливість і забезпечувати інклюзивність 
для всіх категорій користувачів. 

Якісно спроектований інтерфейс фіскальних 
порталів дозволяє значно скоротити витрати на 
адміністрування податків і зборів. Цього можли­
во досягти за домопогою:

•	зменшенню кількості помилок при заповне­
нні форм та поданні звітності, що знижує наван­
таження на сервіси підтримки;

•	підвищенню рівня автоматизації процесів об­
робки даних;

•	зниженню потреби у фізичних візитах до по­
даткових органів, що особливо актуально в умо­
вах воєнного стану.

Дослідження та оцінка експертного середовища 
показали що, оптимізація користувацького досві­
ду в цифрових сервісах державного сектору може 
призвести до економії бюджетних коштів у розмі­
рі до 30% від витрат на а дміністрування [14]. Ці 
кошти можуть бути спрямовані або на подальший 
розвиток цифрової інфраструктури, або інші пріо­
ритетні напрями державної політики. 

Особливо важливою є довіра, адже вона висту­
пає передумовою добровільного виконання по­

Інформаційна архітектура
Структурування та організація інформації для забезпечення її зрозумі­
лості та доступності: логічне групування даних про податкові зобов’я­
зання, платежі, звітність тощо.

Взаємодія та навігація
Для складних порталів, орієнтованих на роботу з даними (data–based), 
зокрема фіскальних, критично важливими є чіткість навігаційних марш­
рутів і передбачуваність реакції системи на дії користувача [8].

Візуальний дизайн

Для державних сервісів візуальний дизайн важливе відображеня офі­
ційного характер установи, але водночас бути сучасним та привабли­
вим, що можна передати через естетичні аспекти інтерфейсу, включа­
ючи кольорову гаму, типографію та інші візуальні елементи [11].

Доступність та інклюзивність Забезпечення можливості користування сервісом для осіб з різними 
потребами, обмеженнями та рівнем цифрової грамотності.

Концептуальна модель фіскальних порталів
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даткових зобов’язань. Зручний і зрозумілий інтер­
фейс формує позитивне сприйняття державних 
цифрових рішень і сприяє зростанню довіри до ін­
ституцій завдяки забезпеченню прозорості та пе­
редбачуваності адміністративних процесів.

Аналіз міжнародного досвіду дозволяє виокре­
мити найкращі практики проєктування користу­
вацького досвіду фіскальних порталів та визна­
чити шляхи їх адаптації до українських реалій.

Естонська система e–Tax/e–Customs є од­
ним із найуспішніших прикладів цифровізації 
фіскальних послуг у світі. Основними характе­
ристиками цієї системи є:

•	інтеграція з іншими державними реєстрами, 
що дозволяє автоматично заповнювати біль­
шість даних у податкових деклараціях;

•	персоналізований інтерфейс, який адапту­
ється до потреб конкретного користувача;

•	прогресивне розкриття інформації — корис­
тувач бачить лише ті поля та розділи, які реле­
вантні для його випадку.

Час, необхідний для подання податкової де­
кларації в Естонії, скоротився до 3–5 хвилин для 
більшості громадян [15]. Це досягнення є ре­
зультатом не лише технологічних рішень, а й 
грамотного проєктування користувацького дос­
віду, орієнтованого на користувачів.

Управління внутрішніх доходів Сінгапуру (IRAS) 
впровадило комплексну стратегію цифровізації, 
яка ґрунтується на принципах дизайн–мислення. 
Ключовими елементами успіху є: 

•	сегментація користувачів за їхніми потреба­
ми та рівнем цифрової грамотності;

•	забезпечення доступності сервісів через різні 
пристрої та платформи (cross–platform adaptation);

•	постійне тестування та ітерація дизайну на 
основі зворотного зв’язку від користувачів.

Результатом є один із найвищих у світі показ­
ників електронного подання податкових декла­
рацій — понад 97% [16].

Оцінити вплив якості користувацького досвіду 
на ефе ктивність фіскальних порталів можна за 
допомогою системи метрик, що враховуватиме 
як кількісні, так і якісні показники. Можна запро­
понувати використовувати наступні групи ме­
трик: взаємодії, економічні, задоволеності.

Наступний чинник, що можна визначити се­
ред стратегічних напрямків розвитку користу­
вацького досвіду фіскальних порталів в Україні 
це впровадження інтеграції з екосистемою «Дія», 
ця платформа стала флагманською в проєк­
ті цифрової трансформації України, демонстру­
ючи високий рівень користувацького досвіду та 
технологічної інноваційності завдяки залученню 
принципів проектування користувацького дос­
віду з перших стадій концепту ідеї і до реалізації 
проєкта. Інтеграція фіскальних сервісів з екосис­
темою забезпечить єдину точку доступу до дер­
жавних послуг; дозвоить використовувати вже 
напрацьовані дизайн–паттерни та компонен­
ти, що підвищить узгодженість (consistency) ко­
ристувацького досвіду; надасть можливість за­
стосувати наявні механізми автентифікації (прик. 
BankID) та захисту даних.

Наступний важливий аспект цифровізації ко­
ристувацького досвіду це забезпечення до­
ступності фіскальних порталів для всіх категорій 
громадян, незалежно від їхніх фізичних можли­
востей, віку, рівня цифрової грамотності та со­
ціально–економічного статусу. Для цього необ­

Час виконання Середній час, необхідний для виконання задачі.
Рівень помилок Частота виникнення помилок при виконанні задачі.
Показник відмов Користувачі, що залишають систему без виконання цільової дії.

Метрики взаємодії

Вартість обслуговування Порівняння витрат на обробку операцій в онлайн та офлайн режимах.
Рівень добровільного виконання 
податкових зобов’язань Частка податкових декларацій, поданих вчасно та без помилок.

Витрати на підтримку користувачів Ресурси, необхідні для допомоги користувачам при взаємодії з 
порталом.

Економічні метрики 

Метрики задоволеності
Net Promoter Score (NPS) Готовність користувачів рекомендувати сервіс іншим.
System Usability Scale (SUS) Стандартизована методика оцінки зручності використання системи.
Customer Satisfaction Score (CSAT) Рівень задоволеності конкретними аспектами сервісу.
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хідно: дотримуватись міжнародних стандартів 
доступності (WCAG); створювати альтернатив­
ні канали доступу для осіб з  обмеженими мож­
ливостями; розробляти навчальні матеріали для 
підвищення цифрової грамотності.

Інклюзивність забезпечує рівний доступ до дер­
жавних послуг, сприяє розширенню бази корис­
тувачів цифрових сервісів, що позитивно впливає 
на економічну ефективність цифровізації.

Для досягення усіх вищеперелічених факторів 
важлива співпраця між державним та приватним 
секторами. Досягти такої ефективності можливо 
шляхом використання формату Державно–при­
ватного партнерства (далі ДПП). ДПП передбачає 
залучення компаній із приватного сектору до роз­
робки подальшої підтримки державних цифро­
вих сервісів на основі довгострокових контрактів. 
Таке співробітництво дозволяє залучати експер­
тів з п роектування, а  також інноваційні техноло­
гії. Успішним прикладом є співпраця Міністерства 
цифрової трансформації України з п риватними 
IT–компаніями у розробці платформи «Дія». 

Наступним інструментом можуть стати іннова­
ційні закупівлі, що дозволяє державі залучати ін­
новаційні рішення для задоволення своїх потреб, 
фокусуючись на результаті, а не на технічних ха­
рактеристиках. Також це можуть бути хакатони 
або проведення конкурсів для пошуку найкра­
щих рішень які дозволяють отримувати якісні ди­
зайн–рішення без необхідності створення влас­
ної інфраструктури та команд.

Висновки
Проведений аналіз дозволяє стверджувати, що 

якість користувацького досвіду фіскальних пор­
талів є важливим фактором ефективності циф­
рової держави, який впливає на економічні по­
казники шляхом зручної взаємодії громадян 
з державними органами.

На основі проведеного дослідження мож­
на сформулювати низку практичних рекомен­
дацій. Насамперед, доцільним є затвердження 
стандартів користувацького досвіду для цифро­
вих сервісів, які враховуватимуть принципи до­
ступності, інклюзивності та орієнтації на потреби 
користувачів. Для координації зусиль у цій сфе­
рі можна створити міжвідомчу групу, яка контро­
люватиме єдність підходів до проєктування.

Окрему увагу слід приділити впроваджен­
ню системи оцінки ефективності користуваць­

кого досвіду на основі чітко визначених метрик 
із регулярним оприлюдненням результатів. Це 
сприятиме прозорості, підзвітності та постійному 
вдосконаленню цифрових рішень. Важливо та­
кож розробити програму навчання та підвищен­
ня кваліфікації державних службовців, що дозво­
лить інтегрувати сучасні підходи до проєктування 
в державні процеси на інституційному рівні.

Крім того, необхідно забезпечити інтеграцію 
фіскальних сервісів з іншими державними циф­
ровими платформами задля створення єдино­
го, послідовного користувацького досвіду. Реа­
лізація цих рекомендацій сприятиме підвищенню 
ефективності фіскальної політики, зміцненню 
довіри громадян до державних інституцій і стане 
важливим кроком на шляху подальшої цифрової 
трансформації України.

Список використаних джерел:
1.	Government Digital Service. About us [Електронний 

ресурс] // GOV.UK. – Режим доступу: https://www.
gov.uk/government/organisations/government–
digital–service/about. – Назва з екрана. – Дата 
звернення: 01.03.2025.

2.	United States Digital Service. 2024 Impact Report 
[Електронний ресурс]. – Режим доступу: https://www.
usds.gov/impact–report/2024/. – Назва з екрана. – 
Дата звернення: 03.03.2025.

3.	Ensono Digital. UX is the great enabler of pub­
lic sector digitisation [Електронний ресурс] // En­
sono. – Режим доступу: https://www.ensono.com/
wp–content/uploads/2023/04/Ensono–Digital–
WP–UX–Public–Sector.pdf. – Назва з екрана. – Дата 
звернення: 07.03.2025.

4.	Requirements for delivering a digital–first public ex­
perience [Електронний ресурс] // Digital.gov. – Режим 
доступу: https://digital.gov/resources/delivering–
digital–first–public–experience. – Назва з екрана. – 
Дата звернення: 08.03.2025.

5.	Harvard Kennedy School. Ukraine’s Digital Transfor­
mation: Innovation for Resilience [Електронний ресурс] 
// Harvard Kennedy School. – Режим доступу: https://
www.hks.harvard.edu/centers/cid/voices/ukraines–
digital–transformation–innovation–resilience. – Назва 
з екрана. – Дата звернення: 11.03.2025.

6.	EU4DigitalUA. Diia Evaluation Report [Електронний 
ресурс] // EU4DigitalUA. – Режим доступу: https://
eu4digitalua.eu/wp–content/uploads/2021/12/di­
ia–evaluation–report.pdf. – Назва з екрана. – Дата 
звернення: 15.03.2025.



ІННОВАЦІЙНО–ІНВЕСТИЦІЙНА ПОЛІТИКА

54 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

7.	Норман Д. А. Дизайн звичних речей = The De­
sign of Everyday Things. – Оновл. і розшир. вид. – Нью–
Йорк: Basic Books, 2013.

8.	Nielsen J. 10 Usability Heuristics for User Inter­
face Design [Електронний ресурс] / Jakob Nielsen. – 
Режим доступу: https://www.nngroup.com/articles/
ten–usability–heuristics/. – Назва з екрана. – Дата 
звернення: 17.03.2025.

9.	Inland Revenue Authority of Singapore. Annual Re­
port 2023/24 [Електронний ресурс]. – Режим доступу: 
https://www.iras.gov.sg/about–us/annual–reports. – 
Назва з екрана. – Дата звернення: 18.03.2025.

10.	Government Digital Service. How GOV.UK Design 
System improves public service delivery [Електронний 
ресурс] // GOV.UK. – Режим доступу: https://www.
gov.uk/government/case–studies/how–govuk–de­
sign–system–improves–public–service–delivery. – 
Назва з екрана. – Дата звернення: 21.03.2025.

11.	Laws of UX. Aesthetic Usability Effect 
[Електронний ресурс]. – Режим доступу: https://
lawsofux.com/aesthetic–usability–effect/. – Назва з 
екрана. – Дата звернення: 22.03.2025.

12.	HM Revenue & Customs. Annual Report and 
Accounts 2023–24 [Електронний ресурс] // GOV.
UK. – Режим доступу: https://www.gov.uk/govern­
ment/publications/hmrc–annual–report–and–ac­
counts–2023–to–2024. – Назва з екрана. – Дата 
звернення: 26.03.2025.

13.	OECD. Digital Government Review: From E–Gov­
ernment to Digital Government [Електронний ресурс] 
// OECD Public Governance Reviews. – Режим доступу: 
https://www.oecd.org/governance/digital–govern­
ment–review–2023.pdf. – Назва з екрана. – Дата 
звернення: 27.03.2025.

14.	 Dunleavy P., Margetts H. The Digital Era Governance: 
IT Corporations, the State, and e–Government [Електронний 
ресурс] // Oxford University Press. – Режим доступу: https://
oxford.universitypressscholarship.com/view/10.1093/
a c p r o f : o s o / 9 7 8 0 1 9 9 2 9 6 1 9 4 . 0 0 1 . 0 0 0 1 /
acprof–9780199296194. – Назва з екрана. – Дата 
звернення: 28.03.2025.

15.	McKinsey & Company. The economic opportuni­
ty in digital government transformation [Електронний 
ресурс]. – Режим доступу: https://www.mckin­
sey.com/industries/public–sector/our–insights/
the–economic–opportunity–in–digital–government–
transformation. – Назва з екрана. – Дата звернення: 
29.03.2025.

16.	 Fogg B. J., Soohoo C., Danielson D., Marable 
L., Stanford J., Tauber E. How Do People Evaluate a 

Web Site’s Credibility? Results from a Large Study 
[Електронний ресурс] / Stanford University. – Режим 
доступу: https://credibility.stanford.edu/pdf/How_Do_
People_Evaluate_a_Web_Site%27s_Credibility_v37.pdf. 
– Назва з екрана. – Дата звернення: 30.03.2025.

References:
1.	Government Digital Service. About us [Elektronnyi 

resurs] // GOV.UK. – Rezhym dostupu: https://www.
gov.uk/government/organisations/government–digi­
tal–service/about. – Nazva z ekrana. – Data zvernen­
nia: 01.03.2025.

2.	United States Digital Service. 2024 Impact Report 
[Elektronnyi resurs]. – Rezhym dostupu: https://www.
usds.gov/impact–report/2024/. – Nazva z ekrana. – 
Data zvernennia: 03.03.2025.

3.	Ensono Digital. UX is the great enabler of pub­
lic sector digitisation [Elektronnyi resurs] // Ensono. 
– Rezhym dostupu: https://www.ensono.com/wp–
content/uploads/2023/04/Ensono–Digital–WP–
UX–Public–Sector.pdf. – Nazva z ekrana. – Data zvern­
ennia: 07.03.2025.

4.	Requirements for delivering a digital–first public ex­
perience [Elektronnyi resurs] // Digital.gov. – Rezhym 
dostupu: https://digital.gov/resources/delivering–
digital–first–public–experience. – Nazva z ekrana. – 
Data zvernennia: 08.03.2025.

5.	Harvard Kennedy School. Ukraine’s Digital Transfor­
mation: Innovation for Resilience [Elektronnyi resurs] // 
Harvard Kennedy School. – Rezhym dostupu: https://
www.hks.harvard.edu/centers/cid/voices/ukraines–
digital–transformation–innovation–resilience. – Nazva 
z ekrana. – Data zvernennia: 11.03.2025.

6.	EU4DigitalUA. Diia Evaluation Report [Elektronnyi 
resurs] // EU4DigitalUA. – Rezhym dostupu: https://
eu4digitalua.eu/wp–content/uploads/2021/12/
diia–evaluation–report.pdf. – Nazva z ekrana. – Data 
zvernennia: 15.03.2025.

7.	Norman D. A. Dyzain zvychnykh rechei = The Design 
of Everyday Things. – Onovl. i rozshyr. vyd. – Niu–Iork: 
Basic Books, 2013.

8.	Nielsen J. 10 Usability Heuristics for User Interface 
Design [Elektronnyi resurs] / Jakob Nielsen. – Rezhym 
dostupu: https://www.nngroup.com/articles/ten–
usability–heuristics/. – Nazva z ekrana. – Data zvern­
ennia: 17.03.2025.

9.	Inland Revenue Authority of Singapore. Annual Re­
port 2023/24 [Elektronnyi resurs]. – Rezhym dostupu: 
https://www.iras.gov.sg/about–us/annual–reports. 
– Nazva z ekrana. – Data zvernennia: 18.03.2025.



ІННОВАЦІЙНО–ІНВЕСТИЦІЙНА ПОЛІТИКА

55Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

10.	Government Digital Service. How GOV.UK De­
sign System improves public service delivery [Elektron­
nyi resurs] // GOV.UK. – Rezhym dostupu: https://
www.gov.uk/government/case–studies/how–govuk–
design–system–improves–public–service–delivery. – 
Nazva z ekrana. – Data zvernennia: 21.03.2025.

11.	Laws of UX. Aesthetic Usability Effect [Elektron­
nyi resurs]. – Rezhym dostupu: https://lawsofux.com/
aesthetic–usability–effect/. – Nazva z ekrana. – Data 
zvernennia: 22.03.2025.

12.	 HM Revenue & Customs. Annual Report and Ac­
counts 2023–24 [Elektronnyi resurs] // GOV.UK. – Rezhym 
dostupu: https://www.gov.uk/government/publications/
hmrc–annual–report–and–accounts–2023–to–2024. – 
Nazva z ekrana. – Data zvernennia: 26.03.2025.

13.	OECD. Digital Government Review: From E–Gov­
ernment to Digital Government [Elektronnyi resurs] // 
OECD Public Governance Reviews. – Rezhym dostu­
pu: https://www.oecd.org/governance/digital–gov­
ernment–review–2023.pdf. – Nazva z ekrana. – Data 
zvernennia: 27.03.2025.

14.	 Dunleavy P., Margetts H. The Digital Era Governance: IT 
Corporations, the State, and e–Government [Elektronnyi resurs] 
// Oxford University Press. – Rezhym dostupu: https://
oxford.universitypressscholarship.com/view/10.1093/
acprof:oso/9780199296194.001.0001/acprof– 
9780199296194. – Nazva z ekrana. – Data zvernennia: 
28.03.2025.

15.	McKinsey & Company. The economic opportu­
nity in digital government transformation [Elektron­
nyi resurs]. – Rezhym dostupu: https://www.mck­
insey.com/industries/public–sector/our–insights/
the–economic–opportunity–in–digital–government–
transformation. – Nazva z ekrana. – Data zvernennia: 
29.03.2025.

16.	Fogg B. J., Soohoo C., Danielson D., Marable L., 
Stanford J., Tauber E. How Do People Evaluate a Web 
Site’s Credibility? Results from a Large Study [Elektron­
nyi resurs] / Stanford University. – Rezhym dostupu: 
https://credibility.stanford.edu/pdf/How_Do_Peo­
ple_Evaluate_a_Web_Site%27s_Credibility_v37.pdf. – 
Nazva z ekrana. – Data zvernennia: 30.03.2025.

Дані про автора
Усачов Артем Ігорович,
здобувач третього (освітньо–наукового) рівня вищої 

освіти, Державний науково–дослідний інститут інфор­
матизації та моделювання економіки

e–mail: itsmustashev@gmail.com
https://orcid.org/0009–0008–9281–5640

Data about the author
Artem Usachov,
PhD student, State research institute for 

informatization and economic modeling
e–mail: itsmustashev@gmail.com



56 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025 © ЧУПРИНА Ю. А., ЧУПРИНА Х. М., 2025

ЧУПРИНА Ю. А.
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Концептуальне обґрунтування диференційованої оцінки 
ризиків при виборі моделі реалізації державних цільових 
програм на основі кластерно–інтегративного механізму в 

будівельному секторі
Предметом дослідження є теоретико–прикладні засади оцінювання та структуризації ризиків 

у процесі реалізації державних цільових програм із залученням механізмів державно–приватного 
партнерства (ДПП) у сфері будівництва. Особливий акцент зроблено на розкритті концепції ди-
ференційованого підходу до розподілу ризиків між державою та приватним сектором у контек-
сті складних інфраструктурних проєктів. Розглядаються ключові категорії ризиків — нормативно–
правові, політичні, ринкові, операційні та соціально–екологічні — та їхній вплив на вибір моделей 
партнерства. В центрі уваги дослідження — кластерно–інтегративний механізм як засіб підвищен-
ня координації між учасниками проєктів, забезпечення симетричного розподілу відповідальності 
та оптимізації управлінської архітектури проєктів. Також проаналізовано, яким чином тип контр-
акту, інституційна здатність держави та нормативне середовище впливають на мотивацію при-
ватного інвестора до участі в партнерстві. Важливою складовою предметного поля дослідження є 
встановлення зв’язку між якісною оцінкою ризиків і стійкістю реалізації державних програм роз-
витку через призму будівельного сектору як однієї з найбільш капіталомістких галузей.

Метою статті є розробка концептуального та аналітичного підґрунтя для диференційованої 
оцінки ризиків при виборі моделей реалізації державних цільових програм у будівельній галузі. 
Стаття спрямована на обґрунтування доцільності застосування кластерно–інтегративного ме-
ханізму як інструменту врівноваженого розподілу ризиків між державою та приватним інвесто-
ром. Крізь призму математичного моделювання та правового аналізу робота покликана вдо-
сконалити інституційну структуру контрактів ДПП та підвищити передбачуваність інвестиційного 
середовища. Додатково дослідження має на меті запропонувати практичні інструменти мінімі-
зації системних ризиків і забезпечення довгострокової стійкості інфраструктурних проєктів на 
умовах партнерства.

Методи дослідження поєднує системний, інституційний і аналітичний підходи до вивчення 
ризиків у державно–приватному партнерстві у сфері будівництва. У роботі використано якісний 
контент–аналіз нормативно–правової бази, типологій контрактів ДПП та інституційних практик 

ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ 
РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ 

ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ 
ДІЯЛЬНОСТІДІЯЛЬНОСТІ
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з міжнародного й національного досвіду. Для кількісного моделювання було сформульовано три 
базові математичні моделі: агреговану формулу оцінки ризику приватного партнера, модель ком-
пенсаційного варіювання та функцію оптимізації рівноваги у розподілі ризиків. Вказані формули 
дають змогу здійснити сценарне моделювання реальних кейсів розподілу зобов’язань залежно 
від політичної ситуації, контрактного формату й типу інституційної взаємодії. Також використано 
компаративний аналіз моделей ДПП (DBFO, BOT, BOOT) для встановлення структури ризиків, які 
несе кожна зі сторін у конкретному контексті. Застосовано метод сценарного аналізу для пере-
вірки ефективності кластерно–інтегративного підходу в умовах високої правової невизначеності 
чи адміністративної інертності. Додатково були опрацьовані кейси інфраструктурних ініціатив у 
країнах з різним рівнем економічної зрілості, а також експертні думки з приводу розподілу ризи-
ків і принципів компенсації. На завершальному етапі сформовано матрицю розподілу ризиків, яка 
синтезує якісну класифікацію з кількісною оцінкою наслідків. Методологічна синергія математич-
них моделей та інституційної теорії дозволила досягти багатовимірного бачення системи ризиків 
у будівельному ДПП і сформувати аналітичну платформу для ухвалення збалансованих рішень.

Результати роботи підтверджують, що впровадження диференційованого підходу до оцінки 
ризиків у проєктах ДПП дозволяє забезпечити структурну рівновагу зобов’язань і мінімізува-
ти системні загрози інвестиційної нестійкості. Застосування моделі агрегованого ризику при-
ватного партнера виявило істотні відмінності у ступені ризикованості для різних форматів ДПП: 
найбільша вразливість спостерігалася у BOT і BOOT–моделях. Модель компенсаційного варію-
вання дозволила кількісно визначити необхідний обсяг гарантій або субсидій з боку держави для 
збереження привабливості проєкту. Водночас функція рівноважного розподілу ризиків засвід-
чила можливість симетричного укладення зобов’язань, що підвищує інституційну довіру. Запро-
понований кластерно–інтегративний механізм продемонстрував високу ефективність як у ко-
ординації багаторівневих акторів (муніципалітетів, агентств розвитку, приватних інвесторів), так 
і в децентралізації ризику на основі стратегічно узгодженої моделі управління. Результати також 
засвідчили, що синхронізація контрактної структури та регуляторних норм через призму клас-
терної моделі дозволяє зменшити транзакційні втрати, бюрократичне навантаження та правову 
невизначеність. Узагальнено, результати підтверджують гіпотезу, що аналітичне моделювання 
ризиків у поєднанні з концепцією кластерної координації дозволяє суттєво підвищити ефектив-
ність реалізації державних програм у будівництві.

Висновки. Проведене дослідження демонструє, що диференційована оцінка ризиків є критично 
важливою умовою для забезпечення стратегічної узгодженості та контрактної стійкості у реаліза-
ції державних цільових програм через механізми державно–приватного партнерства у будівель-
ній сфері. Високий ступінь капіталомісткості, тривалий життєвий цикл інфраструктурних проєктів і 
участь множинних зацікавлених сторін зумовлюють необхідність формування складної аналітич-
ної основи для управління невизначеністю. Застосування аналітичних формул — зокрема моде-
лі зваженого ризику, функції компенсаційної рівноваги та оптимізаційного розподілу — дозволяє 
розробити обґрунтовану структуру зобов’язань, яка узгоджує економічну доцільність із правовими 
гарантіями. Результати емпіричного моделювання підтвердили ефективність кластерно–інтегра-
тивного підходу як інституційного фреймворку, здатного знижувати регуляторну напругу, оптимі-
зувати механізми міжсекторної взаємодії та формувати системну прозорість у прийнятті рішень. 
Це дозволяє не лише уникати надмірної централізації управління, а й підвищує гнучкість реалізації 
проєктів у нестабільних або транзитивних умовах. Також акцент зроблено на необхідності розвит-
ку адаптивного законодавства, що враховує типологію ризиків та здатність держави компенсува-
ти їх у межах інституційно стійкого контрактного механізму. У підсумку, оцінка й розподіл ризиків у 
ДПП мають розглядатися не як технічна функція, а як стратегічна передумова ефективного залу-
чення приватного капіталу до реалізації соціально значущих проєктів. Концептуальне й матема-
тичне обґрунтування такого підходу формує надійну платформу для переходу від декларативних 
моделей партнерства до реальних, результативних інструментів державного розвитку.

Ключові слова: державно–приватне партнерство, розподіл ризиків, інфраструктурний розви-
ток, кластерна модель, інтегративне управління, будівельний сектор, цільові програми, компенса-
ційний механізм, контрактна рівновага.
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Conceptual justification of differentiated risk assessment 
in selecting implementation models for state target 

programs based on a cluster–integrative mechanism in the 
construction sector

The subject of the research is the theoretical and applied framework for assessing and structuring 
risks in the context of implementing state target programs through public–private partnerships 
(PPP) within the construction sector. The study focuses on conceptualizing the differentiated nature 
of risk distribution between the public and private sectors, with a particular emphasis on long–term 
infrastructure projects characterized by capital intensity, multistage implementation, and institutional 
uncertainty. The research addresses the influence of various risk categories—regulatory, political, 
market, operational, and socio–environmental—on the decision–making process when selecting 
PPP models. Special attention is given to the functionality of a cluster–integrative mechanism, 
which enhances coordination among institutional stakeholders, facilitates shared accountability, and 
enables optimization of the project’s governance architecture. The work explores how a cluster–based 
structure contributes to the resilience of investment initiatives and ensures a rational equilibrium in 
risk–bearing responsibilities. The analysis also includes the impact of contract typology, regulatory 
regimes, and institutional capacities on the distribution of risk and investment motivation. Overall, the 
research investigates the correlation between effective risk assessment systems and the sustainable 
implementation of state development programs through construction–based PPP frameworks.

The purpose of the article is to develop a conceptual and analytical foundation for differentiated 
risk assessment within the selection of implementation models for state target programs in the 
construction industry. The article seeks to justify the use of a cluster–integrative mechanism as a 
means to achieve a balanced allocation of risks between public authorities and private investors. By 
incorporating economic modeling and legal analysis, the research aims to improve the institutional 
design of PPP contracts and enhance investment predictability. Furthermore, it intends to propose 
practical tools for minimizing critical risks and ensuring long–term viability of infrastructure projects 
under public–private cooperation. The ultimate goal is to contribute to the formation of a more 
resilient, accountable, and structurally harmonized risk management system in state–sponsored 
construction initiatives.

Research Methodology. The methodological basis of the research combines systemic, institutional, 
and analytical approaches to the study of risk differentiation in public–private partnership mechanisms 
within the construction sector. The study employs qualitative content analysis of regulatory documents, 
PPP contract typologies, and institutional frameworks from international and national practice. 
Quantitative modeling is applied through three core formulas: aggregated weighted private risk 
assessment, compensatory variation modeling, and risk equilibrium optimization. These models serve 
to simulate real–world distributions of responsibilities under varying policy and market scenarios. The 
research also uses comparative analysis of different PPP structures (DBFO, BOT, BOOT) to identify 
the level of risk each model implies for both private and public actors. Scenario analysis is applied 
to test the functionality of cluster–integrative mechanisms in complex institutional environments—
particularly those with high degrees of legal unpredictability or administrative corruption. Expert 
interviews and case studies were also reviewed to validate the theoretical assumptions regarding 
risk transfer and the logic of compensation mechanisms. In the final phase, a matrix of risk allocation 
was constructed, integrating both qualitative risk identification and quantitative impact estimates. 
This approach ensures the convergence of legal–institutional reasoning with economic rationality. The 
methodological synergy between mathematical modeling and institutional theory makes it possible to 
conceptualize a more stable and predictable decision–making framework for state–sponsored PPPs 
in the construction sector. The triangulation of data from law, economics, and governance studies 
enables a multidimensional understanding of how risks are perceived, distributed, and mitigated 
across stakeholders within a coordinated cluster system.
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Постановка проблеми. Сучасна трансфор­
мація системи державного управління, зокрема 
в контексті реалізації стратегічно орієнтованих 
цільових програм, вимагає запровадження но­
вих форм взаємодії між державним і приватним 
секторами, які дозволили б досягти ефективного 
використання ресурсів, зниження навантаження 
на публічні бюджети та підвищення якості інфра­
структурних результатів. Однією з таких форм є 
державно–приватне партнерство (ДПП), яке, по­
при високий потенціал, залишається вразливим 

до системних ризиків, що супроводжують бага­
торічні проєкти з високим ступенем капітало­
ємності. Особливої складності набуває питання 
справедливого та ефективного розподілу ризи­
ків між сторонами партнерства, що безпосеред­
ньо впливає на інвестиційну привабливість, юри­
дичну стабільність та довіру учасників.

Зазвичай, чинні моделі ДПП передбачають 
формальний поділ зобов’язань, не враховуючи 
специфіки інституційного середовища, потен­
ційних регуляторних зрушень або нестабільнос­

Research results. The study results affirm that a differentiated approach to risk assessment in 
PPP–based implementation of state programs in the construction sector allows for a more accurate 
alignment of partner obligations and mitigates long–term instability. The application of the weighted 
private risk model revealed significant variance in risk exposure across different PPP structures, with 
BOT and BOOT showing the highest sensitivity to regulatory and political risks. The compensatory 
variation model effectively quantified the volume of state guarantees required to maintain investment 
attractiveness under different risk scenarios. Meanwhile, the equilibrium optimization function 
demonstrated that symmetrical distribution of responsibilities between stakeholders is not only 
achievable but also necessary to preserve institutional trust. The integration of a cluster–based 
governance model proved instrumental in enhancing project adaptability by establishing intermediate 
nodes of accountability (municipalities, development agencies, private financiers), thereby 
decentralizing risk and improving communication. The findings show that the introduction of a cluster–
integrative mechanism enables the alignment of strategic goals and operational procedures across 
actors, reducing transactional inefficiencies and bureaucratic frictions. Ultimately, the results support 
the hypothesis that systemic and mathematically grounded risk assessment improves contractual 
sustainability, optimizes resource allocation, and contributes to more resilient infrastructure 
outcomes. The findings also point to the need for adaptive legislation that codifies risk–sharing norms 
based on project typology and institutional capability.

Conclusions. The conducted research highlights that differentiated risk assessment is essential 
for achieving strategic coherence and contractual resilience in the implementation of state target 
programs via public–private partnerships in the construction sector. The complex nature of such 
projects—characterized by long timelines, capital intensity, and multilevel stakeholder involvement—
requires a highly structured approach to managing uncertainty. The introduction of analytical tools, 
including formulas for private risk aggregation, compensation quantification, and equilibrium distribution, 
provides a robust foundation for balancing public and private interests. These models allow policymakers 
and developers to simulate optimal risk–sharing arrangements and to design contractual terms that 
ensure accountability and economic viability. Moreover, the empirical findings confirm that cluster–
integrative mechanisms significantly enhance governance efficiency by establishing a distributed risk 
structure, where responsibilities are segmented yet strategically aligned across actors. This structure 
reduces dependence on central authorities and mitigates bottlenecks associated with bureaucratic 
inertia and regulatory inconsistency. The research also underscores the importance of institutional 
transparency, adaptive legal frameworks, and mechanisms of horizontal coordination to ensure the 
enforceability and predictability of PPP agreements. In conclusion, differentiated risk management in 
PPPs must be treated not merely as a financial or legal concern but as a core strategic component of 
national infrastructure development. It is only through the convergence of conceptual clarity, analytical 
precision, and institutional integration that public–private collaboration can deliver robust, socially 
valuable, and financially sustainable outcomes in the construction domain.

Keywords: public–private partnership, risk distribution, infrastructure development, cluster 
model, integrative management, construction sector, target programs, compensatory mechanism, 
contractual equilibrium.
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ті політичного курсу. Водночас механізм ризик–
менеджменту часто зводиться до стандартних 
юридичних положень, що не здатні адаптувати­
ся до динамічної природи інфраструктурного се­
редовища. У зв’язку з цим постає необхідність у 
формуванні концептуального підходу до дифе­
ренційованої оцінки ризиків, що враховує не ли­
ше фінансові та правові аспекти, а й організа­
ційно–інституційну логіку побудови партнерства. 
У межах такої парадигми важливу роль відіграє 
кластерно–інтегративний механізм, що перед­
бачає багаторівневу взаємодію між суб’єктами, 
горизонтальну координацію та динамічне балан­
сування ризикових зобов’язань. 

Аналіз досліджень і публікацій пробле-
ми. У контексті дослідження проблеми оцінки та 
розподілу ризиків у межах державно–приватно­
го партнерства накопичено значний масив нау­
кових праць, присвячених питанням ризик–ме­
неджменту, інституційної економіки, контрактної 
теорії та управління інфраструктурними проєк­
тами. Наукові підходи до вивчення ризиків у ДПП 
здебільшого зосереджуються на розмежуван­
ні ролей публічного та приватного секторів, вияв­
ленні джерел ризиків та розробці базових прин­
ципів їхнього поділу залежно від моделі контракту. 
Значну увагу приділено правовим інструментам 
забезпечення зобов’язань сторін, системам дер­
жавних гарантій, моделюванню фінансових пото­
ків та аналізу окупності проєктів у довгостроковій 
перспективі. Проте переважна більшість існуючих 
підходів базується на класичному поділі ризиків 
згідно з логікою статичних контрактних зобов’я­
зань, не враховуючи змінну природу інституційно­
го середовища та адаптивну поведінку сторін.

Аналіз наявних публікацій дозволяє дійти вис­
новку, що проблематика структурної симетрії у 
розподілі ризиків залишається недостатньо оп­
рацьованою, особливо в умовах країн із підвище­
ним рівнем політичної та нормативної турбулент­
ності. Також не повною мірою досліджено вплив 
горизонтальних форм координації (кластериза­
ції, мережевої взаємодії, регіональних платформ) 
на зниження ризикового навантаження та підви­
щення гнучкості реалізації інфраструктурних про­
єктів. Водночас майже не досліджується взаємо­
зв’язок між типами ризиків і форматом державних 
програм, які виступають як проєктно–інституційна 
рамка для запуску ДПП–ініціатив. Актуальним та­
кож залишається питання створення адаптивних 

моделей управління ризиками, які можуть працю­
вати в умовах правової невизначеності, дефіциту 
ресурсів та мінливої поведінки соціальних груп. 

Виклад основного матеріалу. Сучасна прак­
тика функціонування механізмів державно–при­
ватного партнерства (ДПП) переконливо свід­
чить, що фундаментальною детермінантою 
ефективності таких проєктів є збалансований 
і раціонально структурований розподіл ризиків 
між сторонами — державою як гарантом публіч­
ного інтересу і приватним партнером як інвесто­
ром та оператором об’єкта. Це не лише техніко–
юридичне питання, а один із ключових принципів 
забезпечення фінансової сталості довгостроко­
вих інфраструктурних ініціатив, які реалізуються 
у рамках ДПП. У цьому контексті строк реалізації 
проєкту визначається не волею адміністратив­
них структур, а об’єктивною потребою приват­
ного сектора компенсувати вкладені інвестиції 
та забезпечити норму прибутковості, співмірну з 
ризиковим навантаженням [1].

З огляду на складну архітектуру ризиків у ме­
жах ДПП, сучасні теоретико–аналітичні підходи 
акцентують на необхідності їхньої диференціації 
залежно від джерела походження та потенцій­
ного впливу на проєктну ефективність. Зокрема, 
ризики приватного партнера можна концептуа­
лізувати через агреговану функцію, яка враховує 
імовірність настання певної події, її економічні на­
слідки та частку відповідальності, яку несе інвес­
тор. Така оцінка може бути формалізована у ви­
гляді інтегрального показника зваженого ризику:

	
	 (1)

де Rppp — інтегральне значення ризиково­
го навантаження для приватного партнера, Pi — 
ймовірність настання i–го ризику, Ci — очікува­
ні втрати в разі його реалізації, а i — коефіцієнт 
відповідальності сторони в межах контракту. 

Реальні умови функціонування ДПП, особливо 
в інституційно нестабільних юрисдикціях, вима­
гають від держави застосування компенсатор­
них механізмів у разі, якщо певна група ризиків 
(політичних, нормативних чи форс–мажорних) 
перевищує припустимий поріг для приватно­
го бізнесу. У цьому випадку постає необхідність 
у розрахунку величини компенсації, яка гарантує 
збереження інвестиційної привабливості проєк­
ту при зниженні очікуваного рівня прибутковості. 
Такий показник може бути визначений за допо­
могою формули варіаційної компенсації:
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(2)

де Kcomp — величина необхідної компенсації з бо­
ку держави, Rjgov — сума окремих ризиків, що по­
кладаються на державу, j — рівень їх впливу на 
проєктну ефективність, IRRproj — очікувана вну­
трішня норма дохідності, а IRRmin — мінімально до­
пустима межа рентабельності, нижче якої приват­
ний сектор не готовий брати участь у партнерстві.

Водночас стратегічне завдання управління 
ризиками в ДПП полягає не лише у врахуван­
ні їхнього обсягу чи компенсації, а у досягненні 
максимально збалансованої, паритетної моде­
лі розподілу, яка мінімізує потенційні правові та 
фінансові конфлікти у майбутньому. Для цього 
варто застосовувати функцію рівноважного роз­
поділу, що має вигляд оптимізаційної задачі:

 
	

	 (3)

де x — вектор сценаріїв розподілу ризиків, 
 — рівень відповідальності приватно­

го партнера, а  — аналогічний рівень для 
державної сторони. Мета функції — мінімізувати 
квадратичне відхилення у ризиковому наванта­
женні між сторонами, забезпечивши принципо­
вий баланс зобов’язань у межах партнерства.

Серед численних викликів, які супроводжують 
реалізацію інфраструктурних проєктів у форма­
ті державно–приватного партнерства, особливе 

значення набувають ризики, пов’язані із залучен­
ням держави як рівноправного контрагента. По­
при свою ключову роль у формуванні нормативно–
правової, бюджетної та інституційної бази, державні 
структури нерідко виступають джерелом дестабілі­
зації, а не гарантом стійкості проєктного циклу [2].

Приватний інвестор, приймаючи на себе знач­
ну частку зобов’язань із фінансування, будівниц­
тва та експлуатації об’єкта, часто стикається з 
тривалими затримками в отриманні державних 
гарантій, субсидій або компенсацій витрат. Іноді 
держава фактично самоусувається від підтрим­
ки, порушуючи принцип договірної симетрії. За­
гальний комплекс цих загроз систематизовано у 
таблиці 1, яка дозволяє структуровано предста­
вити ризики, пов’язані з участю держави як сто­
рони партнерства.

У системі державно–приватного партнерства 
одним із ключових викликів є ризики, що виника­
ють не лише на боці інвестора, але й безпосеред­
ньо зачіпають державу як повноправного учасника 
контрактної взаємодії. Найбільш критичними з них 
виступають системні помилки на етапі формування 
проєктної документації, зокрема технічні недоліки, 
які закладаються ще на початковій фазі ініціюван­
ня проєкту. Подібні прорахунки стають причиною 
множинних відхилень у реалізації, фінансових втрат 
і юридичних суперечностей. Додатковим загрозли­
вим чинником є нерелевантний вибір форми парт­
нерства, який не відповідає ризиковому профілю 

№ Категорія ризику Характер впливу на проєктну реалізацію

1 Відсутність ефективної відповідальності 
державних структур

Відмова від надання гарантій, дотацій; підрив принци­
пу паритетності

2 Бюрократичні затримки у погодженні про­
єкту

Уповільнення старту реалізації; ризик порушення 
термінів

3 Відсутність єдиної координації у сфері ДПП Конфліктність між органами влади; неузгодженість 
рішень

4 Скорочення або припинення бюджетного 
фінансування

Загроза фінансовій стійкості проєкту; ризик неповно­
го завершення

5 Нестача фахових кадрів з управління ДПП Зниження якості супроводу контракту; слабке анти­
кризове реагування

6 Труднощі врегулювання спорів з державою Судові затягування; домінування держави як позивача

7 Невиконання державою контрактних зо­
бов’язань

Зниження довіри інвестора; підвищення ризику зриву 
контракту

8 Обмеження на вихід з проєкту з боку при­
ватного партнера

Ускладнення реструктуризації інвестицій; обмеження 
ліквідності

9 Надмірний адміністративний контроль Придушення підприємницької ініціативи; підвищення 
транзакційних витрат

Таблиця 1. Системна класифікація ризиків, обумовлених участю держави в проєктах дер-
жавно–приватного партнерства (розроблено авторами на основі [2])

Джерело: розроблено авторами на основі [2]
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об’єкта, що призводить до дисбалансу в розподі­
лі обов’язків та фінансових зобов’язань. Значні ри­
зики виникають і внаслідок недобросовісної пове­
дінки приватного партнера, включно з нецільовим 
використанням бюджетних коштів, ухиленням від 
контрактних зобов’язань або навмисним банкрут­
ством — явищем, яке отримало неодноразове під­
твердження у світовій практиці [3].

Держава також стикається з ризиком деграда­
ції якості публічних послуг, коли концесіонер, ке­
руючись логікою оптимізації витрат, знижує рі­
вень обслуговування кінцевого споживача. Для 
прогнозування потенційного рівня втрат держа­
ви в таких умовах доцільно застосувати формулу 
граничного регуляторного ризику:

		  	 (4)

де Rgov — сумарний ризик для держави;  — вага 
інституційного фактора; Ei — економічні втрати;  
— імовірність невиконання зобов’язань приват­
ною стороною.

У свою чергу, бізнес–ризики в межах реалі­
зації ДПП відображають класичну конфігура­
цію підприємницьких загроз, які модифікуються 
у зв’язку з багаторічною природою проєктів. Од­
ним із найпоширеніших ризиків є неправильна 
оцінка платоспроможного попиту, яка може ста­
ти причиною помилкового визначення проєкту 
як фінансово доцільного. Подібне спотворення в 
аналітичній фазі призводить до невиправданого 
залучення коштів у неефективні ініціативи. 

Кількісне вимірювання ефекту неправильного 
прогнозування вартості можна представити че­
рез формулу перевищення граничної вартості ін­
вестування:

		  	 (5)

де ΔC — критичне перевищення витрат; Cfact — фак­
тична вартість реалізації; Cplan — планова кошторис­
на вартість;  — коефіцієнт інвестиційної чутливості.

До того ж, проєкти часто потерпають від недо­
сконалого оцінювання терміну окупності, коли­
вань валютного курсу в контрактах, укладених в 
іноземній валюті, а також ризиків форс–мажор­
ного характеру — від стихійних лих до політичної 
дестабілізації. В умовах довгострокового проєк­
тного горизонту ефективність реалізації значною 
мірою залежить від точності оцінки рентабельно­
сті. Для цього доцільно використовувати функцію 
коригованого індексу прибутковості:

	
	 (6)

де IRRadj — скоригована внутрішня норма до­
хідності; NPV — чиста приведена вартість; CFt 

— грошовий потік у момент часу t; r — дисконт­
на ставка;  — поправка на ризик зміни ринко­
вих умов.

Додаткову напругу формують сумніви в адек­
ватності технічної безпеки об’єкта, зокрема ри­
зики аварій, низької якості матеріалів чи недотри­
мання норм експлуатації. Соціальний резонанс 
можуть також спричинити випадки символічно­
го або культурного неприйняття проєкту — якщо 
реалізація зачіпає території, що мають релігійне, 
моральне або історико–архітектурне значення 
для громади. Не менш чутливою є проблема до­
тримання прав людини й національних меншин, 
особливо якщо проєкт передбачає переселення, 
зміни у користуванні землею чи обмеження до­
ступу до традиційних територій [4].

У процесі реалізації проєктів державно–при­
ватного партнерства особливу увагу необхід­
но приділяти комплексному врахуванню спектру 
потенційних ризиків та чинників, що їх детермі­
нують. Вони можуть мати як нормативно–пра­
вову, так і соціальну, технічну чи фінансову при­
роду, формуючи багаторівневу структуру впливу 
на динаміку проєкту. Для кращого розуміння 
взаємозв’язку між видами ризиків і факторами 
їх виникнення нижче подано рисунок 1, у якому 
систематизовано основні групи ризиків та візу­
алізовано логіку їх формування в контексті дер­
жавно–приватної взаємодії [5].

Оцінка ризиків інвестиційних проєктів здійс­
нюється на основі двох взаємодоповнювальних 
підходів — якісного, що базується на суб’єктивних 
судженнях експертів, і кількісного, що передба­
чає використання математичних, статистичних і 
прогнозних методів. Візуалізовану логіку засто­
сування цих підходів у структурі управління ризи­
ками представлено на рисунку 2. 

У системі інструментального аналізу інвести­
ційних ризиків особливу роль відіграє якісний 
підхід, який передує математичному моделю­
ванню та виконує функцію первинної діагностики 
ризикового середовища проєкту. На цьому ета­
пі здійснюється ідентифікація потенційно неба­
жаних ситуацій, що можуть виникнути в процесі 
реалізації інвестиційної ініціативи, з визначенням 
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їхньої природи, джерел виникнення та можливих 
наслідків для учасників партнерства [6]. 

Зниження рівня невизначеності в інвести­
ційній діяльності можливе шляхом проведення 
структурованого аудиту проєкту, який передба­
чає формулювання незалежного аналітичного 
висновку щодо ефективності проєктної моделі 
та обґрунтування доцільності її фінансування в 
умовах ризикованого середовища. Такий аудит 
виконує функцію синтезу оцінок із різних напря­
мів аналізу — правового, фінансового, опера­
ційного та ринкового.

Водночас якісний аналіз формує необхідне під­
ґрунтя для кількісного оцінювання ризиків, яке ба­
зується на математичних залежностях між рівнем 
ризику та ключовими індикаторами ефективності. 
У рамках цього підходу використовується методи­
ка агрегованої оцінки загального ризику інвести­
ційного проєкту, в якій кожен вид ризику отримує 
вагове значення залежно від його ймовірності та 
очікуваного впливу на кінцевий результат.

Оцінка загального інтегрального ризику ( ) 
проєкту відбувається за допомогою наступної фор­
мули:

		
	 (7)

де: Rінт— інтегрований ризик проєкту, з урахуван­
ням квадратичного ефекту приросту ризику;  — 
зважувальний коефіцієнт пріоритетності i–го ризику 
(експертно визначений); Сi — нормоване значення 
інтенсивності i–го ризику (від 0 до 10 або у відсо­
тках);  — коефіцієнт сприйнятливості системи до i–
го ризику (відображає чутливість проєкту); n — кіль­
кість ризикових категорій у структурі проєкту.

Відповідно до адаптованої методики, вико­
ристовуваної міжнародними рейтингами для оці­
нювання складових інвестиційного ризику, кое­
фіцієнти вагових часток представлені у таблиці 2.

Для отримання інтегрального уявлення про су­
марне ризикове навантаження на інвестицій­
ний проєкт, що реалізується в умовах державно–
приватного партнерства, доцільно використати 
багатофакторну модель оцінювання із врахуван­
ням вагових коефіцієнтів, інтенсивності ризику та 
чутливості системи до окремих загроз. У цьому 
випадку обчислення загального ризику здійсню­
ється за допомогою формули:

Рисунок 1. Систематизація ключових ризиків і факторів їх формування у проєктах ДПП 
Джерело: розроблено авторами на основі [5]
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Рисунок 2. Стратегії ідентифікації та кількісного оцінювання ризиків у проєктному середовищі 
Джерело: розроблено автором на основі [6]
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Наступним логічним кроком є інтеграція ризи­
кових параметрів у систему оцінки ефективнос­
ті інвестиційних проєктів, зокрема шляхом за­
стосування методу коригування вхідних змінних. 
Його сутність полягає в тому, що базові показ­
ники – такі як обсяг інвестицій, очікуваний дохід, 
операційні витрати чи строк окупності – підляга­
ють корекції з урахуванням ризику. Це дозволяє 
сформувати адаптовані сценарії проєктного роз­
витку в умовах невизначеності [8].

Формула коригування показників вигоди про­
єкту із урахуванням ризику має вигляд:

	
	 (9)

де: Bеф — скориговане значення інтеграль­
ного ефекту проєкту (Net Adjusted Benefit); 
CFexp — очікуваний грошовий потік (Cash Flow) 
у прогнозному періоді t; r — дисконтна ставка, 
яка враховує альтернативну вартість капіта­
лу;  — індекс ділової стійкості проєкту (Business 
Stability Coefficient);  — агрегований ризико­
вий коефіцієнт з урахуванням багатофакторно­
го впливу (від 0 до 1).

Для наочного відображення логіки прийняття 
управлінських рішень щодо доцільності реалізації 
інвестиційного проєкту в умовах невизначеності 
доцільно скористатися рисунком 3, який демон­
струє аналітичну структуру оцінки ефективності 
інвестиційної ініціативи в умовах ризикового се­
редовища. Ця модель відображає взаємозв’язок 
між первинними параметрами проєкту, рівнем 
ризику, коригуванням прогнозних показників та 
результатами оцінювання ефективності, що доз­
воляє сформувати цілісну систему підтримки ін­
вестиційних рішень [9].

У контексті багатофазної реалізації проєктів 
державно–приватного партнерства (ДПП) ри­
зики не є статичним поняттям, а проявляються 

диференційовано — залежно від стадії життєво­
го циклу проєкту та ролі учасників у партнерській 
моделі. З огляду на це, доцільно виокремити клю­
чові кластери ризиків, які супроводжують проєк­
ти на кожному етапі: від фази концептуального 
проєктування — до експлуатації об’єкта та управ­
ління залишковою вартістю активу. У сучасній 
практиці все частіше спостерігається тенденція 
перекладання ключових ризиків на приватного 
партнера, навіть за умов, коли контроль за дея­
кими аспектами проєкту фактично залишається 
у сфері державної юрисдикції [10].

Нижче представлено розширену таблицю 3 
– класифікацію ризиків за етапами реалізації 
ДПП–проєктів.

Практика розподілу ризиків у межах ДПП де­
монструє, що передача значного обсягу відпо­
відальності на приватну сторону вимагає ак­
тивного використання механізмів страхування 
або контрактного перерозподілу ризику. Роз­
межування державно–приватного партнерства 
за моделями реалізації дозволяє уточнити ме­
ханізми взаємодії сторін, сфери застосуван­
ня, стратегічну мету та властиві кожній моде­
лі фінансові ризики. Це значно спрощує процес 
формування архітектури проєкту, зокрема юри­
дичного оформлення взаємин між державним 
замовником та приватним партнером [11].

Розуміння глибинних причин і детермінантів 
впливу розподілу ризиків на ефективність інвес­
тиційних рішень дає змогу більш точно сформу­
вати принципи розмежування ризиків між учас­
никами партнерства. Йдеться про досягнення 
максимальної ефективності за критерієм «цін­
ність за гроші» (Value for Money, VfM), що має 
ключове значення для обґрунтування доцільності 
застосування ДПП у межах інфраструктурних та 
соціально орієнтованих проєктів. 

Ризик  Сi  Коментар

Технологічний і будівельний 0,18 75 0,9 Помірний рівень ризику, часткова чутливість
Ринкове позиціювання 0,27 60 1,1 Висока нестабільність попиту, більша чутливість

Контрагентський ризик 0,12 40 0,8 Низький ризик, слабкий вплив на цілісність про­
єкту

Фінансово–ліквідні загрози 0,33 85 1,3 Найвищий пріоритет, висока волатильність валют 
і кредиту

Правова структура і регулювання 0,10 55 0,7 Помірний ризик, відносна стабільність правового 
поля

Таблиця 2.Стандартизовані вагові коефіцієнти компонентів ризику у структурі оцінювання 
інвестиційного проекту 

Джерело: розроблено автором на основі [7]
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Рисунок 3. Аналітична структура оцінки ефективності інвестиційної ініціативи в умовах ри-
зикового середовища 
Джерело: розроблено автором на основі [9]

Етап / Група ризиків Конкретні ризики

1. Проєктування та розробка Недосконалість технічних рішень; інженерні варіації; проблеми з надан­
ням послуг проектування; регуляторні обмеження

2. Будівництво Порушення графіку реалізації; зміна обсягів; обмеження логістики; еко­
логічні конфлікти; соціальні протести

3. Фінансування Обмежений доступ до кредитних ресурсів; зміна ставок і податкових 
умов; ризик капітальних ескалацій

4. Експлуатація та управ­
ління

Перебої в наданні послуг; зростання операційних витрат; дефекти активів; 
зниження попиту; неефективна адаптація

5. Власність і правове регу­
лювання

Форс–мажор; фізичне зношення; втрати активів; зміна законодавства; 
публічні обов’язки; реструктуризація активів

Джерело: розроблено автором на основі [10]

Таблиця 3. Класифікація ризиків за фазами реалізації ДПП–проєктів
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Визначальними засадами ефективного управ­
ління ризиками в межах ДПП є передача кожно­
го ризику тому суб’єкту, який має вищу спромож­
ність ним керувати. Це може бути реалізовано в 
таких формах [12]:

•	суб’єкт здатен краще провести превентивні 
заходи та уникнути прояву ризику;

•	має змогу забезпечити належну реакцію в 
разі реалізації ризику;

•	може заздалегідь адаптувати свою операцій­
ну модель до можливих наслідків;

•	має вищу фінансову витривалість до втрат 
або можливість хеджувати наслідки;

•	рівень вихідних грошових потоків дозволяє 
утримувати волатильність в межах допустимих 
відхилень.

Висновок
У межах проведеного дослідження було об­

ґрунтовано, що ефективність реалізації дер­
жавних цільових програм у будівельному секто­
рі за участю державно–приватного партнерства 
безпосередньо залежить від здатності суб’єктів 
партнерства якісно ідентифікувати, оцінити й 
диференційовано розподілити проєктні ризики. 
Виявлено, що традиційні підходи до управлін­
ня ризиками більше не відповідають викликам, 
пов’язаним із багаторівневими взаємодіями, 
юридичною неоднорідністю інституційної сфе­
ри, зростанням волатильності зовнішнього се­
редовища та ускладненням структури будівель­
них проєктів.

Запропонований кластерно–інтегративний 
механізм дозволяє комплексно охопити взаємо­
зв’язки між фінансовими, юридичними, соціаль­
ними, екологічними та операційними ризиками, 
виводячи процес управління ризиками за межі 
класичних договірних рамок. Така модель фор­
мує не лише стійку матрицю розподілу ризиків, а 
й створює передумови для синхронізації еконо­
мічної відповідальності партнерів з очікуваним 
ефектом Value for Money (VfM).

Концептуальним ядром моделі стало застосу­
вання диференційованих коефіцієнтів впливу ок­
ремих груп ризиків на сукупну ризикову вартість 
проєкту, що, у поєднанні з методами прогнозно­
го моделювання, дозволяє проводити сценарний 
аналіз та уточнювати параметри ефективності 
ще на етапі доінвестиційної підготовки. Це осо­
бливо важливо в умовах публічних інвестицій, де 
ризик втрати бюджетних ресурсів потребує чіт­
ких протоколів відповідальності.

У рамках дослідження також було аргумен­
товано доцільність побудови графоаналітичних 
структур ризиків, текстових блок–схем і матриць 
відповідальності, що дає змогу узгодити ризикові 
зони з ключовими рішеннями на рівні стратегіч­
ного планування. Такі аналітичні моделі дозво­
ляють перевести питання управління ризиками 
з площини формального дотримання законо­
давства до системи інтелектуального керування 
життєвим циклом проєкту.

Таким чином, концептуальне обґрунтування ме­
ханізмів диференційованої оцінки ризиків у ДПП 

Рисунок 5. Фактори впливу структури розподілу ризиків на рівень VfM інвестиційного проєкту 
Джерело: перероблено автором на основі [11]
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не лише розширює інструментарій інвестиційно­
го аналізу, а й слугує основою для формування 
гнучких моделей реалізації державних програм, у 
яких враховано інституційну, фінансову й право­
ву специфіку середовища. Перехід від лінійних до 
кластерно–інтегративних форматів ризик–ме­
неджменту є стратегічним напрямом модернізації 
проєктного управління у будівельній галузі з пози­
цій стійкості, прозорості та результативності.
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УДК 330.362:330.366"364"(477)
МОЛНАР О. С.
БАЛОГА П. В.

Макроекономічна стабілізація  
в Україні в умовах воєнного часу

Предметом дослідження є макроекономічна стабілізація в Україні в умовах воєнного часу.

Метою дослідження є визначення напрямів макроекономічної стабілізації в Україні в умовах 
воєнного часу.

Методи дослідження. У статті використані діалектичний метод наукового пізнання, метод ана-
лізу і синтезу, порівняльний метод, метод узагальнення даних.

Результати роботи. У статті визначено напрями та особливості макроекономічної стабілізації в 
Україні в умовах воєнного часу. Наведено основні виклики для макроекономічної сфери України в 
умовах війни. Розглянуто стратегії макроекономічної стабілізації в умовах воєнного часу. 

Висновки. В умовах воєнного часу забезпечення макроекономічної стабілізації в Україні є 
складним завданням, яке потребує комплексного та оперативного реагування. Важливим пріо-
ритетом є підтримка фінансової стійкості, що включає контроль інфляції, стабілізацію валютного 
курсу та забезпечення безперервного функціонування фінансової системи. Це можливо досягти 
шляхом тісної координації монетарної та фіскальної політики, жорсткого контролю за рухом капі-
талу та залучення міжнародної фінансової допомоги. Важливим аспектом є підтримка реального 
сектору економіки, зокрема, забезпечення безперервного функціонування інфраструктури, під-
тримка малого та середнього бізнесу, та створення сприятливих умов для відновлення виробни-
цтва. Це потребує дерегуляції, спрощення адміністративних процедур та забезпечення доступу до 
фінансування. Необхідно також враховувати соціальний аспект, забезпечуючи соціальний захист 
найбільш вразливих верств населення, підтримку зайнятості та надання гуманітарної допомоги. 
Це потребує ефективного розподілу бюджетних коштів та залучення міжнародної допомоги.

Ключові слова: інфраструктура, міграція, війна, макроекономічна стабілізація, інфляційний тиск, 
фіскальна політика, структурні реформи, соціальна політика, міжнародна підтримка, кредитування. 

OLEKSANDR MOLNAR
PAVLO BALOHA

Macroeconomic stabilization  
in ukraine in wartime conditions

The subject of the study is macroeconomic stabilization in Ukraine in wartime.

The purpose of the study is to determine the directions of macroeconomic stabilization in Ukraine 
in wartime.

Research methods. The article uses the dialectical method of scientific knowledge, the method of 
analysis and synthesis, the comparative method, and the method of data generalization.

Results of the work. The article identifies the directions and features of macroeconomic 
stabilization in Ukraine in wartime. The main challenges for the macroeconomic sphere of Ukraine in 
wartime are presented. Strategies for macroeconomic stabilization in wartime are considered.

Conclusions. In wartime, ensuring macroeconomic stabilization in Ukraine is a complex task that 
requires a comprehensive and prompt response. An important priority is to maintain financial stability, 
which includes controlling inflation, stabilizing the exchange rate, and ensuring the continuous functioning 
of the financial system. This can be achieved through close coordination of monetary and fiscal policies, 
strict control over capital movements, and attracting international financial assistance. An important 
aspect is supporting the real sector of the economy, in particular, ensuring the continuous functioning 
of infrastructure, supporting small and medium–sized businesses, and creating favorable conditions 
for the resumption of production. This requires deregulation, simplifying administrative procedures 
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Постановка проблеми. Російська агресія 
проти України стала безпрецедентним шоком 
для української економіки, спричинивши знач­
ні руйнування інфраструктури, масову мігра­
цію населення, порушення виробничих ланцю­
гів та торговельних зв’язків. Макроекономічна 
стабілізація в умовах воєнного часу є важливим 
завданням, що потребує комплексного підходу та 
злагоджених дій зі сторони уряду, Національного 
банку, міжнародних партнерів та бізнесу. Одним 
з важливих елементів макроекономічної стабі­
лізації є контроль над інфляцією. Зростання цін, 
спричинене руйнуванням виробничих ланцюгів, 
логістичними проблемами та збільшенням по­
питу на певні товари, зможе підірвати довіру до 
національної валюти та призвести до соціаль­
ної напруги. Національний банк України вживає 
низку заходів для стримування інфляції, вклю­
чаючи підвищення облікової ставки та валют­
ні інтервенції. Збільшення військових витрат, не­
обхідність фінансування соціальних виплат та 
відбудови інфраструктури створюють значний 
тиск на бюджет. Уряд змушений шукати додат­
кові джерела надходжень, оптимізувати витрати 
та залучати міжнародну фінансову допомогу. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Війна в Україні стала викликом не лише для націо­
нальної безпеки, але й для макроекономічної ста­
більності. Останні дослідження та публікації в цій 
сфері зосереджуються на аналізі впливу бойових 
дій на економіку, розробці стратегій адаптації та 
прогнозуванні перспектив відновлення. Особлива 
увага приділяється фіскальній та монетарній по­
літиці (Л. Гуржій, О. Білик, В. Мовчан), проведен­
ню структурних реформ (О.  Бородіна, С.  Пухир), 
міжнародній підтримці України (А. Аслунд, Б. Ай­
хенгрін, О. Бланшар). Досліджуються шляхи опти­
мізації державних витрат у воєнний період, за­
безпечення надходжень до бюджету за рахунок 
внутрішніх та зовнішніх джерел, а також мініміза­
ція боргового навантаження. Аналізуються ефек­
тивність податкової реформи, впровадженої у 
2022 році, та її вплив на економічну активність. 

Динамічна трансформація економічної ситуації 
в Україні в умовах війни та необхідність її постій­
ної актуалізації зумовлює необхідність подальших 
досліджень у цьому напрямку.

Мета статті – визначення напрямів макрое­
кономічної стабілізації в Україні в умовах воєнно­
го часу.

Виклад основного матеріалу. Макроеко­
номічна стабілізація в Україні під час війни – це 
складне завдання, що потребує комплексних та 
оперативних дій. Збройна агресія рф призвела 
до руйнування виробничих потужностей, логіс­
тичних ланцюгів, внутрішньої міграції населення 
та значного скорочення експорту. Це спричинило 
інфляційний тиск, знецінення гривні та зростання 
державного боргу. Основні виклики наступні: 1) 
підтримка макроекономічної стабільності: утри­
мання інфляції під контролем, забезпечення ста­
більності обмінного курсу та управління держав­
ним боргом; 2) фінансування дефіциту бюджету: 
залучення зовнішньої фінансової допомоги від 
міжнародних партнерів, внутрішній збір подат­
ків та випуск військових облігацій; 3) відновлення 
економіки: стимулювання внутрішнього вироб­
ництва, релокація підприємств, підтримка екс­
порту та залучення інвестицій; 4) соціальний за­
хист населення: забезпечення базових потреб, 
підтримка внутрішньо переміщених осіб та бо­
ротьба з безробіттям. Макроекономічна ста­
білізація в Україні в умовах воєнного часу – це 
складне завдання, яке потребує комплексного 
підходу та врахування багатьох факторів. Основ­
ні аспекти, які необхідно враховувати:

1. Виклики воєнного часу:
•	Руйнування інфраструктури та виробничих 

потужностей: війна призводить до фізичного зни­
щення заводів, доріг, енергетичної інфраструкту­
ри, що суттєво обмежує виробництво та логістику.

•	Внутрішня та зовнішня міграція: переміщен­
ня населення всередині країни та виїзд за кор­
дон змінюють структуру ринку праці, зменшують 
споживчий попит та створюють навантаження на 
соціальну інфраструктуру.

and ensuring access to financing. It is also necessary to take into account the social aspect, ensuring 
social protection for the most vulnerable segments of the population, supporting employment and 
providing humanitarian assistance. This requires effective allocation of budget funds and attracting 
international assistance.

Keywords: infrastructure, migration, war, macroeconomic stabilization, inflationary pressure, fiscal 
policy, structural reforms, social policy, international support, lending.



ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

72 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

•	Зростання військових витрат: фінансування 
оборони потребує значних ресурсів, що відволікає 
кошти від інших важливих секторів економіки.

•	Падіння експорту та ускладнення імпорту: вій­
на порушує логістичні ланцюжки, ускладнює тор­
гівлю та зменшує надходження валюти в країну.

•	Інфляційний тиск: дефіцит товарів і послуг, 
проблеми з логістикою та емісія грошей для фі­
нансування бюджету зможуть призвести до 
значного зростання цін.

•	Зростання державного боргу: для покриття 
дефіциту бюджету уряд повинен залучати креди­
ти, що збільшує боргове навантаження на май­
бутні періоди.

•	Невизначеність: високий рівень невизначе­
ності щодо тривалості та масштабу війни нега­
тивно впливає на інвестиційні рішення та еконо­
мічну активність.

2. Основні напрями макроекономічної стабілі­
зації:

– Фіскальна політика:
•	Оптимізація державних витрат: скорочення 

витрат та перерозподіл коштів на оборону, під­
тримку населення та відновлення інфраструктури.

•	Залучення міжнародної фінансової допомо­
ги: активна співпраця з міжнародними організа­
ціями та країнами–партнерами для отримання 
грантів, кредитів та іншої фінансової підтримки.

•	Нарощування внутрішніх джерел доходів: по­
силення податкового адміністрування, боротьба з 
тіньовою економікою та пошук нових джерел над­
ходжень до бюджету (наприклад, військовий збір).

•	Реструктуризація державного боргу: прове­
дення переговорів з кредиторами щодо відтер­
мінування або часткового списання боргу для 
зменшення боргового навантаження.

– Монетарна політика:
•	Утримання інфляції під контролем: викори­

стання інструментів монетарної політики (обліко­
ва ставка, резервні вимоги, валютні інтервенції) 
для стримування інфляції та забезпечення ста­
більності гривні. Важливо знаходити баланс між 
стримуванням інфляції та підтримкою економіч­
ного зростання.

•	Підтримка стабільності банківської систе­
ми: забезпечення ліквідності банків, посилення 
нагляду за фінансовими установами та впрова­
дження антикризових заходів у разі необхідності.

•	Стимулювання кредитування економіки: 
створення сприятливих умов для кредитування 

підприємств, особливо тих, що працюють у прі­
оритетних секторах економіки (наприклад, агро­
промисловий комплекс, енергетика, оборонна 
промисловість).

– Структурні реформи:
•	Дерегуляція та спрощення ведення бізнесу: 

зменшення адміністративного тиску на підпри­
ємців, спрощення процедур реєстрації та ліцен­
зування, усунення бюрократичних перешкод.

•	Створення сприятливого інвестиційного клі­
мату: захист прав інвесторів, забезпечення про­
зорості та передбачуваності регуляторної політи­
ки, боротьба з корупцією.

•	Реформа управління державними підприєм­
ствами: підвищення ефективності управління дер­
жавними активами, приватизація неефективних 
підприємств та залучення приватних інвестицій.

•	Підтримка малого та середнього бізнесу: на­
дання пільгових кредитів, консультаційної допо­
моги та іншої підтримки для розвитку малого та 
середнього бізнесу.

– Соціальна політика:
•	Підтримка найбільш вразливих верств насе­

лення: забезпечення соціальних виплат, допо­
мога внутрішньо переміщеним особам, надання 
житла та інших послуг.

•	Створення нових робочих місць: стимулюван­
ня підприємницької діяльності, перекваліфікація 
працівників та підтримка програм зайнятості.

•	Забезпечення доступу до освіти та охорони 
здоров’я: надання якісних освітніх та медичних по­
слуг, особливо для тих, хто постраждав від війни.

3. Важливі фактори успіху:
•	Ефективне управління: чітка координація дій 

між урядом, Національним банком та іншими ор­
ганами влади.

•	Прозорість та підзвітність: забезпечення 
прозорості у використанні державних коштів та 
міжнародної допомоги.

•	Довіра суспільства: підтримка населення та біз­
несу є важливою для успішної реалізації реформ.

•	Міжнародна підтримка: продовження та роз­
ширення міжнародної фінансової, технічної та гу­
манітарної допомоги.

•	Швидке відновлення після війни: розробка 
та реалізація плану відновлення економіки після 
закінчення воєнних дій.

Макроекономічна стабілізація в Україні в умо­
вах воєнного часу – це складне завдання, яке по­
требує рішучих та скоординованих дій зі сторони 
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уряду, Національного банку, бізнесу та суспіль­
ства. Успішна реалізація заходів макроекономіч­
ної стабілізації дасть можливість Україні зберегти 
економічну стійкість, забезпечити підтримку на­
селення та створити умови для майбутнього від­
новлення та розвитку. Успішна макроекономічна 
стабілізація також залежить від здатності Украї­
ни адаптуватися до нових економічних реалій, що 
визначаються війною. Це включає в себе актив­
ну диверсифікацію експортних ринків, пошук аль­
тернативних шляхів постачання товарів та послуг, 
а також розвиток внутрішнього виробництва для 
заміщення імпорту. Важливим аспектом є під­
тримка інновацій та технологічного розвитку, що 
дасть можливість підвищити конкурентоспро­
можність української економіки на світовому рин­
ку. Стратегії макроекономічної стабілізації повинні 
бути спрямовані на: 1) фіскальну політику: опти­
мізація державних витрат, посилення податко­
вої дисципліни та раціональне використання бю­
джетних коштів; 2) монетарну політику: утримання 
облікової ставки на рівні, що сприяє стримуван­
ню інфляції, валютні інтервенції для стабілізації 
курсу гривні; 3) структурні реформи: дерегуляція, 
створення сприятливого інвестиційного клімату 
та боротьба з корупцією; 4) м іжнародне співро­
бітництво: залучення максимальної фінансової та 
технічної допомоги від міжнародних організацій та 
країн–партнерів. Успішна макроекономічна ста­
білізація в умовах війни вимагає тісної координації 
урядових інституцій, бізнесу та міжнародних парт­
нерів. Це запорука створення міцного фундаменту 
для післявоєнного відновлення та сталого еконо­
мічного розвитку України.

Висновки
В умовах воєнного часу забезпечення макро­

економічної стабілізації в Україні є складним 
завданням, яке потребує комплексного та опе­
ративного реагування. Важливим пріоритетом є 
підтримка фінансової стійкості, що включає кон­
троль інфляції, стабілізацію валютного курсу та 
забезпечення безперервного функціонування 
фінансової системи. Це можливо досягти шля­
хом тісної координації монетарної та фіскальної 
політики, жорсткого контролю за рухом капіта­
лу та залучення міжнародної фінансової допо­
моги. Важливим аспектом є підтримка реаль­
ного сектору економіки, зокрема, забезпечення 
безперервного функціонування інфраструкту­

ри, підтримка малого та середнього бізнесу, та 
створення сприятливих умов для відновлен­
ня виробництва. Це потребує дерегуляції, спро­
щення адміністративних процедур та забезпе­
чення доступу до фінансування. Необхідно також 
враховувати соціальний аспект, забезпечуючи 
соціальний захист найбільш вразливих верств 
населення, підтримку зайнятості та надання гу­
манітарної допомоги. Це потребує ефективного 
розподілу бюджетних коштів та залучення між­
народної допомоги. У довгостроковій перспек­
тиві необхідно зосередитися на відновленні еко­
номіки, стимулюванні інвестицій та проведенні 
структурних реформ, що забезпечать стійке еко­
номічне зростання та підвищення конкуренто­
спроможності країни після завершення воєнних 
дій. Важливим є також розробка стратегії віднов­
лення інфраструктури та залучення приватного 
капіталу для реалізації інвестиційних проектів.
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КУДИРКО Л.П, 
МАКАРОВА Т.Л. 

Розвиток ІКТ–сектору у вимірі цифрової трансформації  
та конкурентоспроможності національних економік

Актуальність теми дослідження зумовлена ускладнення джерел та факторів забезпечення 
конкурентоспроможності національних економік в умовах розгортання Індустрії 4.0, запитом на 
активне впровадження релевантних цифровій епосі механізмів та факторів, зокрема шляхом ак-
тивного розвитку ІКТ–сектору. 

Метою дослідження є оцінка потенціалу розвитку ІКТ – сектору з огляду завдань цифрової 
трансформації та підвищення конкурентоспроможності національних економік.

Методи дослідження. В перебігу дослідження було застосовано сукупність загальнонаукових 
та специфічних методів і підходів, у тому числі системний та компаративний аналіз, елементи ін-
ституціоналістського підходу, статистичний аналіз. 

Результати роботи. У статті на основі узагальнення успішних міжнародних практик обґрунто-
вано тезу щодо необхідність системних та комплексних зусиль як з боку держав через механізми 
інституційної підтримки, так і бізнесових ініціатив у питаннях розвитку ІКТ сектора. 

Галузь застосування результатів. Сфера управління економіками відкритого типу на націо-
нальному та наднаціональному рівнях з питань розвитку ІКТ сектору в умовах цифрової доби. 

Висновки. Розширення ІКТ–сектору та поглиблення цифрової трансформації є ключовими руші-
ями, що дозволяють національним економікам не лише підвищити продуктивність традиційних га-
лузей та інноваційний потенціал, але й ефективно посилювати власні конкурентні переваги в умовах 
глобального економічного середовища. Це дозволяє країнам адаптуватися до нових викликів, від-
кривати нові ринки та створювати додану вартість, що є критично важливим для їх сталого розвитку. 

Ключові слова: ІКТ–сектор, конкурентні переваги, міжнародна конкурентоспроможність, циф-
рова трансформація, ІТ–технології, фактори конкурентоспроможності, кібербезпека.

LIUDMYLA KUDYRKO, 
TATYANA MAKAROVA 

Development of the ICT sector in terms of digital 
transformation and competitiveness of national economies

The relevance of the research topic is determined by the complexity of sources and factors 
ensuring the competitiveness of national economies in the context of Industry 4.0 deployment, the 
demand for active implementation of mechanisms and factors relevant to the digital era, in particular 
through active development of the ICT sector. 

The purpose of the study is to assess the potential for the development of the ICT sector in view 
of the tasks of digital transformation and increasing the competitiveness of national economies.

Research methods. The study used a combination of general scientific and specific methods and 
approaches, including systematic and comparative analysis, elements of the institutionalist approach, 
and statistical analysis. 

Results of the work. Based on a generalization of successful international practices, the article 
substantiates the thesis on the need for systematic and comprehensive efforts on the part of both states 
through institutional support mechanisms and business initiatives in the development of the ICT sector. 

Scope of application of the results. The sphere of open economy management at the national 
and supranational levels on issues of ICT sector development in the digital age. 

Conclusions. The expansion of the ICT sector and the deepening of digital transformation are key 
drivers that enable national economies not only to increase the productivity of traditional industries 
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Постановка проблеми. У сучасну добу, коли 
світ стає все більш цифровим та взаємопов’яза­
ним, інформаційно–комунікаційні технології (ІКТ) 
перестали бути просто інструментом і перетвори­
лися на фундаментальну основу для економічно­
го зростання. Завдяки їх використанню створю­
ються нові галузі, трансформуються традиційні 
сектори, а також радикально змінюється спосіб 
взаємодії бізнесу та споживачів. Країни, що інвес­
тують у розвиток ІКТ, отримують значну перевагу 
в міжнародному конкурентному середовищі. 

Міжнародний досвід засвідчує, що розвиток 
ІКТ–сектору демонструє мультиканальний вплив 
на конкурентоспроможність національної еко­
номіки, зокрема через розвиток її інноваційного 
потенціалу, підвищення рівня ефективності еко­
номічної діяльності суб’єктів господарювання, під­
силення експортної спроможності галузей тощо. 
Окреслюючи цілу низку переваг, які отримує наці­
ональна економіка від розвитку ІКТ в добу Індустрії 
4.0., що саме зазначений сектор є драйвером ін­
новацій, що уможливлюють прискорене створен­
ня нових продуктів та послуг, істотне підвищен­
ня ефективності наукових досліджень і сприяння 
розвитку стартап–екосистем [1]. Не викликає за­
перечень серед експертів і визнання того факту, 
що країни, де ІКТ–сектор стрімко зростає, можуть 
швидше адаптуватися до глобальних змін і про­
понувати унікальні, конкурентні рішення.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика місця та ролі трансформаційних 
зрушень на національному та глобальному рівнях 
завдяки розвитку ІКТ – сектору відображається в 
цілій низці праць вітчизняних та зарубіжних вче­
них. Зокрема, концепт структурної переорієнта­
ції вітчизняної економіки у вимірі як економічних, 
так і безпекових пріоритетів представлено у фун­
даментальному дослідженні [2]. Серед надважли­
вих пріоритетів повоєнної реконструкції економі­
ки України чільне місце відводиться ІКТ – сектору. 
Структурні аспекти розвитку світового ринку то­
варів та послуг, що продукуються завдяки ІКТ от­
римали своє розкриття в праці Чернишової Л. та 
Новікової Л. [3]. Науковцями проаналізовано гло­

бальний сектор ІКТ як сферу технологічного су­
перництва та конкуренції за світове технологічне 
лідерство між державами. Новітні тренди в роз­
витку ІКТ сектору представлено в праці Колобер­
дянко І. та Чернявської А. [4], зокрема виявлено 
вагомість інституційної компоненти в активіза­
ції розвитку ІТ сектору, про що засвідчує досвід 
успішних за критерієм інноваційного розвитку, 
держав. Макроекономічні аспекти впливу роз­
витку ІТ–технологій на конкурентоспроможність 
держав в умовах цифрової трансформації вияв­
ляються в праці [5]. В ній авторами зауважуєть­
ся, що розвиток ІТ– сфери формує запит на певні 
організаційні та інституційні умови для функціону­
вання, зокрема через формування ІТ– кластерів. 
Обґрунтовано, що важливим є урахування спе­
цифіки кожної країни, включаючи рівень розвитку 
економіки, науково–технічний потенціал, регуля­
торне середовище та інші фактори. 

Як прикладні, так і концептуальні аспекти до роз­
гляду проблематики технологічної модернізації ві­
тчизняної економіки в новітню добу на основі роз­
витку сектору ІКТ пропонують вітчизняні науковці 
Дугінець Г. та Вдовиченко М. [6]. Ними обґрунто­
вано методологічні підходи до визначення ролі ін­
дустріальних парків у трансформації економіч­
них систем, акцентуючи на їхньому надважливому 
значенні для повоєнного відновлення України.

Цікавим доробком в розкритті проблематики 
впливу розвитку ІКТ–сектору на розвиток екс­
портного потенціалу сучасної України є напра­
цювання науковців Калюжна Н. та Дашков С. 
Ними проведено аналіз технологічних диспро­
порцій у торгівлі України та ЄС та за результа­
тами оцінки технологічної складності експорту 
та імпорту України виокремлено найбільші кана­
ли технологічних диспропорцій у її торговельних 
відносинах з зовнішнім світом [7]. Варто звер­
нути увагу і на обґрунтування зарубіжних учених 
Анзолін Г. та Бенассі К. тези про те, що техно­
логічний прорив держав на основі розвитку ІКТ є 
не просто доцільним з позицій економічних сен­
сів, наразі мова йде про очевидні безпекові на­
слідки технологічного відставання та поглиблен­

and innovation potential, but also to effectively strengthen their competitive advantages in a constantly 
changing global economic environment. This allows countries to adapt to new challenges, open new 
markets, and create added value, which is critical for sustainable development. 

Keywords: ICT sector, competitive advantages, international competitiveness, digital transformation, 
IT technologies, competitiveness factors, cybersecurity.
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ня для держав проблеми зниження міжнародної 
конкурентоспроможності вже в середньостроко­
вій перспективі[8]. 

Всі окреслені напрямки досліджень засвідчу­
ють актуальність окресленої в статті проблема­
тики та її подальшого аналізу в контексті дина­
мізму тих новітніх глобальних та регіональних 
викликів, які постають перед національними еко­
номіками та потребують свого вирішення.

Метою статті є оцінка потенціалу розвитку ІКТ 
– сектору з огляду завдань цифрової трансфор­
мації та підвищення конкурентоспроможності 
національних економік.

Виклад основних результатів досліджен­
ня. Міжнародна статистика засвідчує, сектори ін­
формаційно–комунікаційних технологій (ІКТ) кра­
їн ОЕСР наразі виступають потужним драйвером 
економічного життя, що підтверджують дані сто­
совно їх динаміки. За останнє десятиліття дина­
мізм зазначеного сектору значно випереджав 
зростання економік в цілому, а розрив між тем­
пами приросту сягнув майже трикратного виміру: 
сектор ІКТ зростав приблизно втричі швидше, ніж 
загальна економіка країн ОЕСР у період з 2013 по 
2023 рік, із середнім темпом зростання 7,6% [9].
Саме останні роки у багатьох країнах ОЕСР ста­
ли рекордними для зростання сектору ІКТ. А де­
сять країн мали темпи зростання вище 9%. Мова 
йде про Австрію, Бельгію, Канаду, Данію, Фінлян­
дію, Німеччину, Нідерланди, Швейцарію, Вели­
ку Британію та США. У Бельгії та Великій Британії 
зростання сектору ІКТ перевищило 11%. 

Продемонстрована динаміка не є випадковою, 
а відображає системні та комплексні зусилля 
окремих держав через механізми інституційної 
підтримки, так і бізнесових ініціатив у питан­
нях розвитку ІКТ сектора. Варто окреслити кіль­
ка важливих, на наш погляд, аспектів безпреце­
дентної уваги до ІКТ. 

Перш за все мова йде про потенціал зростання 
продуктивності як інструмент підвищення конку­
рентоспроможності національної економіки зав­
дяки впровадженню цифрових технологій в усі 
галузі економіки — від виробництва до сільського 
господарства. Це сприяє автоматизації процесів, 
оптимізує логістику і зменшує витрати як на рів­
ні окремих бізнесів, так і національної економіки у 
цілому. Це призводить до зростання продуктив­
ності праці, що є критичним фактором для підви­
щення загального економічного рівня.

Розвиток цифрової економіки розширюєть­
ся за межі ІКТ–сектору, охоплюючи всі галузі, 
але ІКТ залишаються її ядром, критично важли­
вим для підтримки подальших цифрових іннова­
цій та економічного зростання в цілому. Згідно з 
дослідженнями ОЕСР, зростання багатофактор­
ної продуктивності в ІКТ–секторі прямо впливає 
на загальне економічне зростання. Внесок до­
даної вартості, створеної ІКТ–сектором у країнах 
ОЕСР, значно зріс за останнє десятиліття. У 2010 
році цей сектор становив у середньому 3,9% від 
загальної доданої вартості. До 2019 року цей по­
казник зріс майже на 40%, досягнувши в серед­
ньому 5,4% від загальної доданої вартості. Це під­
креслює зростаючу вагу ІКТ–сектору як рушійної 
сили сучасної економіки. Сектор інформаційно–
комунікаційних технологій (ІКТ) є дедалі важливі­
шою частиною і європейської економіки, де тех­
нологічні компанії та фірми цифрових послуг з ЄС 
конкурують на світовій арені. Країнами ЄС з най­
більшими секторами ІКТ за доданою вартістю у 
2022 році були Ірландія, Німеччина та Франція 
. Так, загальна додана вартість сектору ІКТ ста­
ном на 2022 рік в Ірландії складала близько 173 
млрд євро, Німеччини – 170 млрд євро, Франції – 
близько 103 млрд євро відповідно [10].

Наступним аргументом на користь всебіч­
ної підтримки та розвитку ІКТ сектору в контек­
сті міжнародної конкурентоспроможності націо­
нальних економік є нові можливості для цих країн 
щодо експорту та глобальної інтеграції. ІКТ–по­
слуги та програмні продукти є високомаржи­
нальним експортним товаром.

Країни з розвиненим ІКТ–сектором можуть 
експортувати свої інтелектуальні рішення по 
всьому світу, не обмежуючись фізичними кордо­
нами. Це зміцнює їхню позицію на міжнародно­
му ринку і покращує торговельний баланс. Крім 
того, цифрові платформи полегшують доступ до 
світових ринків для малого та середнього біз­
несу. І саме в цьому випадку експорт ІТ продук­
ції та послуг дозволяє подолати обмеження для 
масштабної експансії на зовнішні ринки невели­
ких за ресурсним потенціалом економік. Так, У 
2022 році товари ІКТ становили майже 16 від­
сотків експорту Чехії, що є найвищим показни­
ком серед країн Центральної та Східної Європи. 
Словаччина та Угорщина йшли далі в рейтингу, 
обидві з яких зафіксували частку експорту понад 
10 відсотків [11].
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Зауважимо, що наразі економічне суперниц­
тво між державами відбувається не лише на 
міжнародни ринках товарів та послуг. Не менш 
жорстка боротьба точиться за залучення інвес­
тиційних ресурсів в сектори, а таким є і ІКТ, які 
зумовлюють нинішню та потенційну конкурент­
ну силу держав у майбутньому. З одного боку, 
розвинений ІКТ–сектор є сигналом для інозем­
них інвесторів. Він свідчить про наявність висо­
кокваліфікованих кадрів, сучасної інфраструк­
тури та сприятливого середовища для ведення 
бізнесу. Це приваблює прямі іноземні інвестиції, 
що стимулюють подальше економічне зростан­
ня. З іншого, самі держави змагаються за ви­
користання інвестицій для розширення цифро­
вої компоненти соєї економіки. Станом на 2024 
рік, як зазначають Cognitive Market Research, 
інвестиції в інформаційно–комунікаційні тех­
нології (ІКТ) є стабільно зростаючими, що бу­
ло зумовлено впровадженням 5G, хмарних об­

числень та штучного інтелекту (ШІ) в різних 
секторах, та ОЕСР. 

Важливо підкреслити виняткову роль інституту 
держави як модератора та безпосередньо учас­
ника інвестиційної активності в ІКТ секторі. Так, 
в останнє п’ятиріччя глобальні інвестиції урядів в 
ІКТ істотно зросли. У 2024 році обсяг ринку ста­
новив $560,95 млрд. Очікується, що до 2033 
року він зросте до $752,57 млрд, починаючи з 
$579,52 млрд у 2025 році, зі середньорічним 
темпом зростання 3,32% [12]

Певне узагальнення окреслених в досліджен­
ні зовнішніх та прямих ефектів від розвитку ІКТ 
– сектору з огляду на цивілізаційний запит щодо 
цифрової трансформації та конкурентоспромож­
ності представлено в Таблиці 1. 

Необхідно підкреслити, що конкуренція між 
державами в глобальному просторі точиться не 
лише в площині економіки. Не менш жорсткою 
в умовах постіндустріальної доби є конкурен­

Напрямки 
цифрової тран-
сформації через 

розвиток ІКТ

Позитивні ефекти для економіки, бізнесу та 
суспільства у цілому

Бар’єри, що ускладнюють 
реалізацію

 Цифровіза­
ція державного 

управління 
(е–урядування)

Макрорівень: збільшення прозорості та ефек­
тивності державних послуг, зниження корупції, 
покращення інвестиційного клімату. 
Мікрорівень: спрощення взаємодії громадян та 
бізнесу з державою, економія часу та ресурсів.

Брак фінансування та політич­
ної волі, проблеми кібербезпеки, 
низький рівень цифрової грамот­
ності населення.

Розвиток ІКТ–
сектору як екс­
портної галузі

Макрорівень: зростання ВВП, приплив іноземної 
валюти, формування позитивного іміджу країни на 
міжнародній арені. 
Мікрорівень: створення високооплачуваних робо­
чих місць, стимулювання розвитку освіти та науки.

Дефіцит кваліфікованих кадрів, 
відтік фахівців за кордон, недо­
сконала податкова політика для 
ІТ–бізнесу, відсутність державної 
підтримки.

Цифрова тран­
сформація тра­

диційних галузей 
(промисловість, 
сільське госпо­

дарство, фінанси)

Макрорівень: зростання продуктивності праці, 
зниження собівартості виробництва, підвищення 
конкурентоспроможності економіки. 
Мікрорівень: впровадження інноваційних техно­
логій (штучний інтелект, IoT), оптимізація бізнес–
процесів, розвиток нових бізнес–моделей.

Висока вартість впровадження 
нових технологій, опір працівників 
та керівництва змінам, відсутність 
кваліфікованих спеціалістів для 
роботи з новим обладнанням.

Розвиток цифро­
вої інфраструкту­
ри (широкосму­
говий інтернет, 

5G)

Макрорівень: створення основи для всіх цифро­
вих інновацій, підвищення економічної активності 
в регіонах. 
Мікро: покращення доступу до інформації та 
онлайн–послуг для громадян та бізнесу, розви­
ток телемедицини та дистанційної освіти.

Значні інвестиції в будівництво 
мереж, неоднорідність покриття 
(місто vs. село), бюрократичні 
перешкоди для ліцензування.

Формування 
цифрового люд­
ського капіталу

Макрорівень: збільшення інноваційного потенці­
алу країни, підвищення конкурентоспроможності 
робочої сили. 
Мікрорівень: збільшення доходів населення, мож­
ливість для громадян розвивати нові навички та 
адаптуватися до мінливих умов ринку праці.

Низький рівень цифрової грамот­
ності серед старшого покоління, 
недостатній рівень підготовки 
фахівців у вищих навчальних 
закладах, необхідність постійного 
оновлення знань.

Таблиця 1. Напрямки та макроекономічні ефекти цифрової трансформації національних 
економік через розвиток ІКТ

Джерело: складено авторами 
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ція між національними регуляторними моделями 
як концептами та управлінськими технологіями 
стосовно спроможності надавати релевантні та 
ефективні відповіді на запити сьогодення. В цьо­
му сенсі цілком виправданою є практика систем­
ного інвестування урядів в усьому світі в ІКТ. Ці ін­
вестиції охоплюють хмарні обчислення, аналітику 
даних, штучний інтелект та платформи електро­
нного урядування. Адже саме через ці техноло­
гії наразі забезпечується модернізація адміні­
стративних процесів, підвищення прозорості та 
оптимізації операцій, прийняття рішень на основі 
даних, посиленні взаємодії з громадянами, зміц­
ненні національної безпеки.

Висновки
Проведене дослідження дозволяє дійти низки 

узагальнень, а саме:.
–у сучасному світі конкурентоспроможність на­

ціональної економіки вже не визначається ли­
ше наявністю природних ресурсів чи обсягами 
виробництва. Тепер вона залежить від здатно­
сті країни створювати, впроваджувати та вико­
ристовувати інформаційно–комунікаційні техно­
логії, що виступають життєво необхідною умовою 
для збереження і посилення конкурентних позицій 
на державв глобальному економічномцу просто­
рі. Країни, які ігнорують цю тенденцію, ризикують 
опинитися на периферії глобальної економіки;

– серед пріоритетних змін, які досягаються шля­
хом активного розвитку та підтримки ІКТ–сектору 
відноситься зростання продуктивності, активіза­
ція експорту та підвищення рівня його конкурен­
тоспроможності, збільшення частки високомар­
жинальних груп товарів та послуг в структурі 
національного експорту та глобальна інтеграція, 
посилення інвестиційної привабливості національ­
ної економіки як для внутрішніх, так і міжнародних 
компаній через запровадження механізмів інсти­
туційної підтримки сектору, розвиток людського 
капіталу через запит з боку ІКТ–сектору на підго­
товку фахівців із високою кваліфікацією, що у свою 
чергу стимулює розвиток освіти і науки. 

Перспективи подальших досліджень включа­
ють в себе поглиблений аналіз умов та регуля­
торного інструментарію підвищення стійкості на­
ціональних економік через механізми цифрової 
трансформації, зниження рівня їх залежності від 
традиційних, часто циклічних, галузей, що у під­
сумку здатне підвищити її адаптивність до гло­

бальних економічних криз та новітніх геополітич­
них викликів.
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ПОСТОВА А. В.

Вплив стратегії менеджменту персоналу на діяльність 
підприємства в сучасних умовах 

Предметом дослідження є теоретичні та методологічні основи стратегії менеджменту персо-
налу в сучасних умовах діяльності підприємства.

Метою дослідження є системне теоретичне і практичне обґрунтування впливу стратегії ме-
неджменту персоналу з метою оптимізації діяльності підприємства в умовах сучасного економіч-
ного середовища .

Методи дослідження. У статті використано загальнонаукові та спеціальні методи досліджен-
ня, при обробці й аналізі інформації використовувалися традиційні методи і прийоми економічного 
аналізу, планування та прогнозування (графічний, табличний, порівняння, індексний, вертикаль-
ний, горизонтальний, методи коефіцієнтів, тощо).

Результати роботи. У результаті дослідження було проведено аналіз сутності та змісту страте-
гічного менеджменту персоналу. Визначено основні види стратегій управління персоналом: стра-
тегія утримання, залучення, розвитку персоналу, гнучкої зайнятості тощо. Узагальнено сучасні 
тенденції у сфері HRM (Human Resource Management) у контексті цифровізації, діджитал – тран-
сформації та гібридної роботи. Проведено аналіз практичного досвіду підприємств із врахуван-
ням сучасних умов конкурентного середовища. На прикладі багатьох підприємств (реального або 
умовного) проведено оцінку діючої стратегії менеджменту персоналу в умовах глобалізації ринку 
праці. Виявлено сильні та слабкі сторони існуючої кадрової політики. Зафіксовано взаємозв’язок 
між якістю HR – стратегії та результативністю діяльності підприємства, зростання продуктивності 
праці, зниження плинності кадрів, підвищення мотивації працівників тощо.

У процесі дослідження застосовувались емпіричні методи, які ґрунтуються на зборі та аналізі 
фактичних даних, отриманих через спостереження, експерименти, вимірювання або інші способи 
взаємодії з реальністю. Проведено опитування щодо задоволеності кадровою політикою. Вияв-
лено, що працівники більш лояльні до підприємств, які мають чітку систему розвитку персоналу, 
заохочення та соціальних гарантій.

Запропоновано заходи щодо вдосконалення стратегії управління персоналом: впровадження про-
грам розвитку soft skills, KPI для HR, формування корпоративної культури, покращення системи вну-
трішніх комунікацій. Підкреслено важливість адаптації кадрової стратегії до зовнішніх змін (економічних, 
соціальних, технологічних). Управління людськими ресурсами в сучасних умовах потребує застосуван-
ня найсучасніших методів та методології для оптимізації роботи підприємств. Обґрунтовано, що ефек-
тивна стратегія HRM є ключовим чинником підвищення конкурентоспроможності підприємства. Ви-
значено, що стратегічне управління персоналом підприємств всіх форм власності сприяє досягненню 
довгострокових стратегічних цілей підприємств, формуванню позитивного іміджу роботодавця, підви-
щенню стабільності бізнесу та посилює конкурентоспроможність і потенціал підприємства.

Галузь застосування результатів. Економіка та управління національним господарством 
на мікроекономічному та макроекономічному рівнях, менеджмент та адміністрування персоналу, 
економіка підприємства.

Висновки. Ключова роль персоналу проявляється у тому, що персонал є одним із найважливі-
ших ресурсів підприємства. Ефективна стратегія менеджменту персоналу безпосередньо впливає 
на продуктивність праці, інноваційність, корпоративну культуру та конкурентоспроможність під-
приємства. Стратегічне управління кадрами у сучасних умовах потребує швидких змін і високої 
конкуренції. Стратегічне управління персоналом дозволяє підприємству адаптуватися до зовніш-
ніх викликів, формувати резерви талантів і забезпечувати сталий розвиток. Стратегія менедж-
менту персоналу впливає на фінансові результати роботи підприємства. Дослідження та практика 
показують, що підприємства, які інвестують у розвиток персоналу, системи мотивації, навчання та 
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утримання працівників, досягають кращих фінансових результатів.

Цифровізація та інновації в HR є безумовною складовою стратегії менеджменту персоналу. Викори-
стання сучасних HR–технологій, аналітика, автоматизація процесів, платформи для навчання значно 
підвищує ефективність управління персоналом та сприяє прийняттю обґрунтованих управлінських рі-
шень. Адаптація до нових умов праці є необхідною умовою для збереження конкурентоспроможно-
сті підприємства. Гнучкі форми зайнятості, дистанційна робота, потреба в ментальному благополуччі 
працівників стали важливими чинниками у формуванні нової стратегії управління персоналом.

Взаємозв’язок стратегії HR і загальної стратегії підприємства формують методологію стратегіч-
ного впливу на процеси менеджменту персоналу підприємства. HR–стратегія має бути інтегрова-
на із загальною стратегією розвитку підприємства, щоб забезпечити синергію зусиль та досяг-
нення стратегічних цілей.

Стратегія менеджменту персоналу є довгостроковим, цілеспрямованим планом дій підприєм-
ства щодо управління людським капіталом, який спрямований на досягнення стратегічних цілей 
підприємства шляхом ефективного використання потенціалу працівників.

HR–стратегії визначають ключові напрямки роботи з персоналом, набір, навчання, розвиток, 
мотивація, оцінювання тощо. Забезпечують узгодженість з загальною бізнес–стратегією підпри-
ємства. Враховують зовнішні ринкові, соціально–економічні та внутрішні організаційна культура, 
структура, чинники спрямовані на формування конкурентних переваг через людський капітал.

Політика менеджменту персоналу базується на системі загальних принципів, норм і правил, що 
визначають підходи до управління персоналом у межах реалізації HR–стратегії. Політика формує 
рамки, в яких приймаються кадрові рішення. Ефективна HR–стратегія в поєднанні з чітко розро-
бленою кадровою політикою дозволяє не лише досягати стратегічних цілей підприємства, але й 
формувати сталу корпоративну культуру, утримувати таланти та підвищувати загальну конкурен-
тоспроможність бізнесу.

Ключові слова: стратегія, менеджмент персоналу, HR–стратегія, підприємство, людський ка-
пітал, потенціал підприємства.

OLEKSANDR POPROZMAN
ANNA POSTOVA

The impact of personnel management strategy on the 
activities of the enterprise in modern conditions

The subject of the study is the theoretical and methodological foundations of personnel 
management strategy in modern conditions of enterprise activity.

The purpose of the study is to systematically theoretical and practical justification of the impact of 
personnel management strategy in order to optimize the activities of the enterprise in the conditions 
of the modern economic environment.

Research methods. The article uses general scientific and special research methods, and traditional 
methods and techniques of economic analysis, planning and forecasting (graphic, tabular, comparison, 
index, vertical, horizontal, coefficient methods, etc.) were used in the processing and analysis of information.

Results of the work. As a result of the study, an analysis of the essence and content of strategic 
personnel management was conducted. The main types of personnel management strategies were 
determined: retention, attraction, personnel development, flexible employment, etc. Modern trends in 
the field of HRM (Human Resource Management) in the context of digitalization, digital transformation 
and hybrid work were summarized. An analysis of the practical experience of enterprises was conducted, 
taking into account the modern conditions of the competitive environment. Using the example of many 
enterprises (real or hypothetical), an assessment of the current personnel management strategy in 
the conditions of labor market globalization was conducted. The strengths and weaknesses of the 
existing personnel policy were identified. The relationship between the quality of the HR strategy and 
the effectiveness of the enterprise’s activities, increased labor productivity, reduced staff turnover, 
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increased employee motivation, etc. was recorded. The research process used empirical methods 
based on the collection and analysis of actual data obtained through observations, experiments, 
measurements or other methods of interaction with reality. A survey was conducted on satisfaction 
with personnel policy. It was found that employees are more loyal to enterprises that have a clear 
system of personnel development, incentives and social guarantees.

Measures are proposed to improve the personnel management strategy: implementation of soft 
skills development programs, KPIs for HR, formation of corporate culture, improvement of the internal 
communications system. The importance of adapting the personnel strategy to external changes (economic, 
social, technological) is emphasized. Human resources management in modern conditions requires the use 
of the most modern methods and methodologies to optimize the work of enterprises. It is substantiated that 
an effective HRM strategy is a key factor in increasing the competitiveness of the enterprise. It is determined 
that strategic personnel management of enterprises of all forms of ownership contributes to the achievement 
of long–term strategic goals of enterprises, the formation of a positive image of the employer, increasing 
business stability and strengthens the competitiveness and potential of the enterprise.

Field of application of the results. Economics and management of the national economy at the 
microeconomic and macroeconomic levels, personnel management and administration, enterprise 
economics.

Conclusions. The key role of personnel is manifested in the fact that personnel are one of the most 
important resources of the enterprise. An effective personnel management strategy directly affects 
labor productivity, innovation, corporate culture and competitiveness of the enterprise. Strategic 
personnel management in modern conditions requires rapid changes and high competition. Strategic 
personnel management allows the enterprise to adapt to external challenges, form talent reserves 
and ensure sustainable development. Personnel management strategy affects the financial results of 
the enterprise. Research and practice show that enterprises that invest in personnel development, 
motivation systems, training and employee retention achieve better financial results. Digitalization and 
innovation in HR are an indispensable component of the personnel management strategy. The use of 
modern HR technologies, analytics, process automation, and training platforms significantly increases 
the efficiency of personnel management and contributes to making informed management decisions. 
Adaptation to new working conditions is a necessary condition for maintaining the competitiveness 
of the enterprise. Flexible forms of employment, remote work, the need for mental well–being of 
employees have become important factors in the formation of a new HR strategy.

The relationship between the HR strategy and the overall strategy of the enterprise forms the 
methodology of strategic influence on the processes of personnel management of the enterprise. The 
HR strategy should be integrated with the overall strategy of the enterprise’s development to ensure 
synergy of efforts and achievement of strategic goals.

The personnel management strategy is a long–term, targeted action plan of the enterprise for 
human capital management, which is aimed at achieving the strategic goals of the enterprise through 
the effective use of the potential of employees.

HR strategies determine the key areas of work with personnel, recruitment, training, development, 
motivation, assessment, etc. They ensure consistency with the overall business strategy of the 
enterprise. They take into account external market, socio–economic and internal organizational 
culture, structure, factors aimed at creating competitive advantages through human capital.

The personnel management policy is based on a system of general principles, norms and rules that 
determine approaches to personnel management within the framework of the implementation of the 
HR strategy. The policy forms the framework within which personnel decisions are made. An effective 
HR strategy in combination with a clearly developed personnel policy allows not only to achieve the 
strategic goals of the enterprise, but also to form a sustainable corporate culture, retain talents and 
increase the overall competitiveness of the business.

Keywords: strategy, personnel management, HR strategy, enterprise, human capital, enterprise 
potential.
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Постановка проблеми. У сучасних умовах 
динамічного розвитку ринку, посилення конку­
ренції, глобалізації економіки та цифровізації 
бізнес–процесів ефективне управління персо­
налом стає одним із ключових чинників успішної 
діяльності підприємства. Стратегія менеджмен­
ту персоналу безпосередньо впливає на продук­
тивність праці, рівень мотивації працівників, ор­
ганізаційну культуру та здатність підприємства 
адаптуватися до змін зовнішнього середовища.

Проте на практиці багато підприємств зіштов­
хуються з проблемами у формуванні та реалізації 
дієвих стратегій управління персоналом. Часто 
такі стратегії є фрагментарними, не узгоджени­
ми із загальною стратегією підприємства, або не 
враховують сучасні тенденції, такі як гнучкі фор­
ми зайнятості, дистанційна робота, впроваджен­
ня цифрових технологій у HR–сферу. Внаслідок 
цього спостерігається зниження ефективнос­
ті управління людськими ресурсами, зростан­
ня плинності кадрів, зниження рівня залученості 
працівників та, як результат, погіршення загаль­
ної ефективності діяльності підприємства.

Таким чином, постає необхідність глибокого 
дослідження впливу стратегії менеджменту пер­
соналу на результати діяльності підприємства, 
зокрема в умовах сучасних економічних викли­
ків. Важливо визначити ключові чинники, які за­
безпечують ефективність кадрової стратегії, та 
розробити рекомендації щодо її вдосконалення 
відповідно до вимог сьогодення.

У сучасних умовах високої динамічності еко­
номіки, невизначеності ринкового середовища 
та розвитку цифрових технологій підприємства 
стикаються з необхідністю оперативно адап­
тувати свої внутрішні процеси. Одним із вирі­
шальних чинників конкурентоспроможності стає 
ефективне управління персоналом. Стратегія 
менеджменту персоналу дедалі більше розгля­
дається не як допоміжна функція, а як ключовий 
елемент загальної стратегії підприємства.

Менеджмент персоналу охоплює широкий 
спектр функцій – від підбору кадрів до розвитку 
корпоративної культури. Стратегічне управлін­
ня персоналом передбачає довгострокове пла­
нування, орієнтоване на досягнення стратегічних 
цілей підприємства через ефективне викори­
стання людського потенціалу. Класичні підходи 
до HR–стратегії трансформуються під впливом 
зовнішніх викликів. Зокрема, підвищення гнуч­

кості організаційних структур, поширення дис­
танційної роботи, цифрова трансформація ро­
бочого середовища вимагають нових підходів до 
планування та реалізації HR–політик.

Попри зростаюче визнання ролі персоналу як 
стратегічного ресурсу, на багатьох підприєм­
ствах кадрова стратегія залишається формаль­
ною або не узгодженою із загальною бізнес–
стратегією. Серед типових проблем – відсутність 
системного підходу до розвитку персоналу, не­
достатня увага до формування бренду робото­
давця, низький рівень внутрішніх комунікацій. 
Такі недоліки призводять до зниження залуче­
ності працівників, плинності кадрів, зменшення 
продуктивності праці та, як наслідок, до втрати 
конкурентних позицій підприємства.

Дослідження показують, що підприємства, які ін­
тегрують HR–стратегію у загальну систему стра­
тегічного управління, досягають вищих показників 
ефективності. Зокрема, поліпшення внутрішньої ко­
мунікації, розвиток лідерства, інвестиції у навчання 
персоналу прямо впливають на інноваційну здат­
ність підприємства та його адаптивність до змін.

Успішні приклади HR–практик включають впро­
вадження KPI для HR–підрозділів, розвиток про­
грам наставництва, систем оцінювання персона­
лу на основі компетенцій, а також використання 
HR–аналітики для прийняття стратегічних рішень.

Аналіз досліджень та публікацій з про-
блеми. Проблематиці менеджменту персоналом 
присвятили свої наукові праці чимало вітчизня­
них та зарубіжних учених зокрема: Becker B. E., 
Huselid M. A. Палєха Ю. І, Алексеєнко Л. О., Брич 
В. Я. Палига І. Є. Махсма М. Б. та інші.

Метою статті є дослідження особливостей 
впливу стратегії менеджменту персоналу на діяль­
ність підприємства та розробка сучасного інстру­
ментарію моделювання розвитку підприємства в 
умовах сучасного економічного середовища.

Виклад основного матеріалу. У сучасних умо­
вах глобалізації, цифровізації та зростаючої кон­
куренції ключовим чинником успіху підприємства 
стає людський капітал. Саме персонал формує 
цінність підприємства, впроваджує інновації, будує 
комунікацію з клієнтами та створює конкурентні 
переваги. Відтак стратегія менеджменту персона­
лу набуває стратегічного значення, виходячи дале­
ко за межі лише кадрового адміністрування.

Стратегії менеджменту персоналу формують 
систему управлінських підходів, які визнача­
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ють, як підприємство планує залучати, розви­
вати, мотивувати та утримувати своїх працівни­
ків з метою досягнення загальних бізнес–цілей. 
Ефективна стратегія управління персоналом 
враховує як потреби підприємства, так і інтереси 
працівників. Це система довгострокового управ­
ління людськими ресурсами, що забезпечує від­
повідність між потенціалом працівників та стра­
тегічними цілями підприємства. У цьому процесі 
ключову роль відіграють об’єкти управління, які є 
основними точками впливу HR–стратегії [1, 7].

Об’єкти стратегічного управління персоналом 
є основними компонентами людського капіталу, 
кадрової політики та організаційної структури, які 
підлягають управлінському впливу з метою до­
сягнення довгострокових результатів. Іншими 
словами, це все те, чим управляє HR на страте­
гічному рівні (рис. 1).

Основні об’єкти стратегічного менеджменту 
персоналу формують кадровий потенціал підпри­
ємства який складається з компетентності, ква­
ліфікації, професіоналізму працівників, страте­
гічного планування кількості та якості персоналу, 
управління знаннями та досвідом з метою забез­
печення відповідності людських ресурсів потре­
бам підприємства як зараз, так і в майбутньому.

Успішна реалізація стратегічного менеджмен­
ту персоналу вимагає цілеспрямованого управ­
ління ключовими об’єктами, серед яких провідне 
місце займають люди, знання, культура та циф­
рові інструменти. Взаємозв’язок цих елементів 
формує основу довготривалої конкурентоспро­
можності підприємства.

У сучасних умовах стратегія та політика ме­
неджменту персоналу не можуть розроблятись 

ізольовано. Вони формуються під впливом ве­
ликої кількості зовнішніх і внутрішніх чинників, 
які визначають характер, цілі та інструменти HR–
управління. Розуміння цих чинників є критично 
важливим для ефективного кадрового плану­
вання, адаптації до змін і досягнення стратегіч­
них цілей підприємства.

Зовнішні чинники це чинники, що не контролю­
ються безпосередньо підприємством, але вплива­
ють на його кадрову політику. До зовнішніх чинників 
відносяться. Економічні умови; рівень безробіття, 
загальний стан економіки (рецесія / зростання), 
вартість праці, інфляція, податкова політика. Пра­
вове регулювання; трудове законодавство, захи­
сту персональних даних. Соціально – демографічні 
тенденції; старіння населення, урбанізація, міграція 
робочої сили. Технологічні зміни; автоматизація, 
цифровізація, штучний інтелект, вимоги до нових 
цифрових компетенцій, віддалена робота, гібридні 
моделі праці. Конкуренція на ринку праці; пропози­
ція і попит, репутація роботодавця, позиціонування 
бренду підприємства [2, 6].

Внутрішні чинники це чинники, які залежать від 
внутрішнього середовища підприємства та можуть 
змінюватись керівництвом. До внутрішніх чинників 
відносяться. Загальна стратегія організації; стра­
тегія зростання, стабілізації або скорочення, орієн­
тація на інновації, якість, тип управлінської моделі. 
Фінансові ресурси; можливість інвестувати в нав­
чання, HR–технології, рівень заробітної плати в по­
рівнянні з ринком. Корпоративна культура; стиль 
керівництва, цінності та норми поведінки в компа­
нії, готовність до змін. Структура і чисельність пер­
соналу; рівень кваліфікації, досвід, компетентності, 
плинність кадрів, залученість. Рівень HR–компе­

Рисунок 1. Модель формування основних об’єктів стратегічного управління персоналом [2, 3]
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тентності в організації; професіоналізм HR–відді­
лу, наявність стратегічного бачення, впровадження 
HR–аналітики та сучасних практик.

HR–стратегія формується на стику зовнішніх 
викликів і внутрішнього потенціалу (Рис. 2.). Зо­
крема, зростання конкуренції за ІТ–спеціалістів є 
зовнішнім чинником, а зміни у системі мотива­
ції є внутрішнім впливом. Введення нових техно­
логій це зовнішній чинник, у той час як адапта­
ція системи навчання персоналу підприємства є 
внутрішнім чинником. Демографічне старіння є 
зовнішнім чинником, а програми передачі знань 
та наставництва внутрішнім.

Стратегія і політика менеджменту персона­
лу повинні адаптуватись до динамічних зовніш­
ніх умов, враховувати реалії і ресурси самої орга­
нізації, бути гнучкими, але водночас стратегічно 
послідовними. Лише урахування всіх ключових 
чинників дозволяє сформувати HR–стратегію, 
яка не лише відповідає сьогоденню, а й забезпе­
чує стійке зростання організації у майбутньому.

Управління персоналом в умовах динамічно­
го розвитку економіки, цифровізації та зміни тру­
дових цінностей потребує не лише практичних рі­
шень, а й глибокого методологічного осмислення. 
Стратегія менеджменту персоналу має будувати­
ся на чітких теоретичних засадах, які враховують 
як загальні принципи управління, так і особливос­
ті соціально–психологічної поведінки працівників.

Сутність методології в управлінні персоналом 
базується на основі системи знань про принци­
пи, підходи, методи та інструменти формування 
й реалізації кадрової стратегії відповідно до ці­
лей підприємства. Методологія визначає, як і чо­
му приймаються ті чи інші рішення. Методологія 
охоплює світоглядні засади; цінності, принципи 
управління. Наукові підходи; економічний, соці­
альний, психологічний. Інструментарій; методи 
планування, оцінки, аналізу.

Ключовими методологічними принципами HR–
стратегії є системність яка реалізується у тому, 

що персонал розглядається як елемент цілісної 
організаційної системи, взаємозв’язок між біз­
нес–стратегією та HR–стратегією. Цілеспрямо­
ваність яка забезпечує підпорядкованість ка­
дрових заходів стратегічнім цілям підприємства. 
Інноваційність орієнтує на зміни, адаптивність, 
відкритість до нових форм організації праці. Со­
ціальна відповідальність спрямована на забез­
печення справедливості, рівних можливостей, 
підтримка добробуту працівників. Комплексність 
поєднує економічні, психологічні, організаційні 
чинники у прийнятті рішень таблиця 1.

Методологічні аспекти стратегії менеджменту 
персоналу є базою для усвідомленого, обґрун­
тованого та ефективного управління людськими 
ресурсами. Їхнє глибоке розуміння дозволяє за­
безпечити узгодженість HR–діяльності з цілями 
бізнесу, підвищити гнучкість і стійкість підприєм­
ства, створити умови для гармонійного розвитку 
як підприємства, так і її працівників. Успішна HR–
стратегія – це завжди результат поєднання нау­
ки, управлінського досвіду та глибокого розумін­
ня людської природи [1, 4].

В умовах швидкоплинних економічних змін, гло­
балізації, цифрової трансформації та нестабільнос­
ті ринку персонал стає не просто ресурсом, а клю­
човим стратегічним чинником успіху підприємства. 
Ефективна стратегія менеджменту персоналу має 
бути тісно пов’язана із загальною стратегією роз­
витку підприємства, оскільки саме людський капі­
тал реалізує бізнес–цілі, забезпечує інноваційність 
та конкурентоспроможність (Рис. 3.).

Сутність зв’язку між HR–стратегією та бізнес–
стратегією. HR–стратегія – це сукупність цілей, 
принципів та заходів, спрямованих на управління 
людськими ресурсами відповідно до стратегічно­
го вектору підприємства. Бізнес–стратегія – це ге­
неральний план досягнення довгострокових цілей 
підприємства, включаючи вибір ринку, продукту, 
конкурентних переваг тощо. Зв’язок між ними по­
лягає у тому, що: HR–стратегія підтримує реаліза­

Рисунок 2. Чинники впливу на стратегію менеджменту персоналу [3, 5]
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цію бізнес–цілей; Людський капітал адаптується до 
стратегічних викликів; Розвиток персоналу забез­
печує організаційні трансформації [3, 6].

Таким чином, HR–стратегія є мостом між стра­
тегічним задумом керівництва і реальною по­
ведінкою працівників. Зв’язок між стратегією 
менеджменту персоналу та стратегією підпри­
ємства є критично важливим чинником сталого 
розвитку бізнесу в умовах невизначеності. Інте­
грація HR у стратегічне планування забезпечує 
ефективну реалізацію змін, підвищує адаптив­
ність підприємства посилює конкурентні перева­
ги через розвиток людського капіталу. Тільки то­
ді, коли HR–стратегія стає складовою загальної 
стратегії, підприємство може реалізувати потен­
ціал своїх людей повною мірою.

Висновок
У сучасних умовах стратегія менеджменту пер­

соналу виступає одним із визначальних чинни­
ків довгострокового успіху підприємства. Її ефек­
тивна реалізація дозволяє не лише забезпечити 
стабільність внутрішніх процесів, але й підвищи­
ти конкурентоспроможність на ринку. Для цього 
необхідно переглядати підходи до HR–менедж­
менту, впроваджуючи інноваційні рішення, що 
відповідають сучасним викликам. У процесі нау­
кового дослідження було розкрито актуальні пи­
тання впливу стратегії менеджменту персоналу 
на ефективність діяльності підприємства. Визна­

чено основні проблеми реалізації кадрових стра­
тегій в умовах цифровізації, ринкової нестабіль­
ності та глобальної конкуренції. Здійснено аналіз 
сучасних тенденцій в управлінні людськими ре­
сурсами та обґрунтовано необхідність інтеграції 
HR–стратегії у загальну систему стратегічного 
управління підприємством.
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Таблиця 1. Основні підходи до формування HR–стратегії підприємства 
Підхід Характеристика

Ресурсний Розглядає персонал як головний стратегічний ресурс. Орієнтований на залучен­
ня, розвиток і збереження талантів.
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діяльності підприємства [4, 7]
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УДК 338.43:339.13.012.43–048.34
КРУПСЬКИЙ В.С.

Легальна оптимізація як елемент виживання в 
неконкурентному середовищі сільськогосподарських 

підприємств
Предметом дослідження є легальна оптимізація як елемент виживання в неконкурентному 

середовищі сільськогосподарських підприємств. 

Метою дослідження є визначити ефективні в Україні шляхи легальної оптимізації в неконку-
рентному середовищі сільськогосподарських підприємств.

Методи дослідження. У статті використані діалектичний метод наукового пізнання, метод ана-
лізу і синтезу, порівняльний метод, метод узагальнення даних.

Результати роботи. У статті розглянуті особливості неконкурентного середовища в сільському 
господарстві. Охарактеризовані найбільш поширені заходи оптимізації сільськогосподарських під-
приємств. Визначені напрями та інструменти оптимізації сільськогосподарських підприємств в не-
конкурентному середовищі. Наведено перелік умов оптимізації сільськогосподарських підприємств. 

Висновки. Сільськогосподарські підприємства в Україні, особливо ті, що функціонують у некон-
курентному середовищі, зіштовхуються з унікальним набором викликів, пов’язаних з оптимізаці-
єю діяльності. Легальна оптимізація, спрямована на підвищення прибутковості та ефективності, 
потребує комплексного підходу, враховуючи специфіку аграрного сектору та особливості україн-
ського законодавства. Одним з важливих напрямків є оптимізація оподаткування. Використання 
спрощеної системи оподаткування, де це можливо, дає можливість зменшити податкове наван-
таження. Водночас, важливо вивчати можливості застосування пільгових режимів, передбаче-
них для сільськогосподарських виробників. Ефективним інструментом оптимізації є впроваджен-
ня сучасних технологій та інновацій. Автоматизація виробничих процесів, використання точного 
землеробства та GPS–навігації, а також впровадження сучасних систем управління дають мож-
ливість підвищити продуктивність, знизити витрати та оптимізувати використання ресурсів. 

Ключові слова: оптимізація, законність, сільське господарство, підприємство, монополія, інф-
раструктура, інновації, державна підтримка, логістика, оподаткування.

VITALIY KRUPSKYI 

Legal optimization as an element of survival in the non–
competitive environment of agricultural enterprises

The subject of the study is legal optimization as an element of survival in the non–competitive 
environment of agricultural enterprises.

The purpose of the study is to determine the effective in Ukraine ways of legal optimization in the 
non–competitive environment of agricultural enterprises.

Research methods. The article uses the dialectical method of scientific knowledge, the method of 
analysis and synthesis, the comparative method, and the method of data generalization.

Results of the work. The article considers the features of the non–competitive environment in 
agriculture. The most common measures for optimizing agricultural enterprises are characterized. 
The directions and tools for optimizing agricultural enterprises in a non–competitive environment are 
determined. A list of conditions for optimizing agricultural enterprises is given.

Conclusions. Agricultural enterprises in Ukraine, especially those operating in a non–competitive 
environment, face a unique set of challenges related to optimizing activities. Legal optimization, aimed 
at increasing profitability and efficiency, requires a comprehensive approach, taking into account the 
specifics of the agricultural sector and the peculiarities of Ukrainian legislation. One of the important 
areas is the optimization of taxation. The use of a simplified taxation system, where possible, makes 
it possible to reduce the tax burden. At the same time, it is important to study the possibilities of 
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Постановка проблеми. Сільське господар­
ство в Україні характеризується високим рівнем 
конкуренції, однак у певних регіонах та сегмен­
тах ринку може спостерігатися її обмеженість. В 
умовах нестабільного економічного середовища 
легальна оптимізація діяльності стає важливим 
фактором виживання для сільськогосподар­
ських підприємств. Під легальною оптимізацією 
розуміють комплекс законних заходів, спрямо­
ваних на підвищення ефективності господар­
ської діяльності, зниження собівартості продук­
ції та збільшення прибутковості. Це оптимізація 
оподаткування, використання державних про­
грам підтримки, ефективне управління ресур­
сами, впровадження інноваційних технологій та 
раціональне використання земельного банку. В 
умовах обмеженої конкуренції, коли підприєм­
ство не може активно впливати на ринкові ціни, 
оптимізація внутрішніх процесів стає критичною. 
Зменшення витрат на виробництво, логістику та 
зберігання продукції дає можливість підприєм­
ству залишатися конкурентоспроможним на­
віть при низьких закупівельних цінах. Важливим 
аспектом є використання можливостей, що на­
даються державою у вигляді дотацій, пільгових 
кредитів та інших форм підтримки. Правильне 
оформлення документів та відповідність крите­
ріям дає можливість отримати значну фінансову 
підтримку. Крім того, важливу роль відіграє ефек­
тивне управління земельними ресурсами. Опти­
мізація структури посівних площ, використання 
сучасних технологій обробітку ґрунту та захисту 
рослин дає можливість збільшити врожайність 
та знизити залежність від зовнішніх факторів. 
Легальна оптимізація є невід’ємною частиною 
стратегії виживання сільськогосподарських під­
приємств в умовах обмеженої конкуренції. Вона 
дає можливість підвищити ефективність діяль­
ності, зменшити витрати та отримати додатко­
ві ресурси, що забезпечує стабільність та конку­
рентоспроможність на ринку.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Оптимізація в сільськогосподарських підприєм­

ствах, як елемент виживання в умовах обмеженої 
конкуренції, є темою, що широко розглядаєть­
ся в працях багатьох вітчизняних та зарубіжних 
авторів. Зокрема, українські економісти, такі як 
І.Я. Чугунов, Т.А. Єфименко, розглядають легаль­
ну оптимізацію як стратегічний інструмент управ­
ління фінансами підприємства, спрямований на 
мінімізацію податкових виплат у рамках чинно­
го законодавства. Зарубіжні вчені, наприклад, 
А. Дамародан, К. Друрі, акцентують увагу на важ­
ливості розробки ефективних стратегій управ­
ління податками, які враховують специфіку галузі 
та особливості податкового законодавства. Вони 
говорять про необхідність комплексного підходу 
до оптимізації. Однак, питання легальної оптимі­
зації як елементу виживання в неконкурентному 
середовищі сільськогосподарських підприємств 
потребує подальшого вивчення. 

Мета статті – визначити ефективні в Україні 
шляхи легальної оптимізації в неконкурентному 
середовищі сільськогосподарських підприємств.

Виклад основного матеріалу. Оптимізація 
як елемент виживання в неконкурентному се­
редовищі сільськогосподарських підприємств 
є законною, але важливо розуміти, що означає 
«оптимізація» та «неконкурентне середовище». 
Оптимізація може включати широкий спектр за­
ходів, спрямованих на підвищення ефективнос­
ті та зниження витрат, таких як: 1) впровадження 
нових технологій: використання сучасного об­
ладнання, точного землеробства, дронів тощо; 
2) оптимізація виробничих процесів: покращен­
ня логістики, планування, управління ресурсами; 
3) зменшення витрат: перегляд контрактів з по­
стачальниками, енергозбереження, зменшен­
ня відходів; 4) підвищення продуктивності праці: 
навчання персоналу, мотивація, впроваджен­
ня ефективних систем оплати праці; 5) диверси­
фікація виробництва: розширення асортимен­
ту продукції, вихід на нові ринки; 6) покращення 
якості продукції: впровадження систем контро­
лю якості, отримання сертифікатів. Усі ці заходи 
є законними та спрямовані на підвищення кон­

applying preferential regimes provided for agricultural producers. An effective optimization tool is the 
introduction of modern technologies and innovations. Automation of production processes, the use of 
precision agriculture and GPS navigation, as well as the introduction of modern management systems 
make it possible to increase productivity, reduce costs and optimize the use of resources. 

Keywords: optimization, legality, agriculture, enterprise, monopoly, infrastructure, innovation, state 
support, logistics, taxation.
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курентоспроможності підприємства. Неконку­
рентне середовище може виникати з різних при­
чин: 1) ге ографічна ізольованість: віддаленість 
від ринків збуту, обмежена кількість постачаль­
ників; 2) монополія: один або кілька гравців кон­
тролюють значну частину ринку; 3)  державне 
регулювання: обмеження на виробництво, ціни, 
експорт/імпорт; 4)  відсутність інфраструктури: 
погані дороги, обмежений доступ до енергії, во­
ди, інтернету. Навіть в таких умовах оптимізація 
є ключовим фактором виживання, оскільки вона 
дозволяє підприємству: 1) зменшити залежність 
від зовнішніх факторів: наприклад, шляхом енер­
гозбереження або виробництва власної енергії; 
2) підвищити ефективність використання ресур­
сів: що особливо важливо в умовах обмеженого 
доступу до них; 3) забезпечити стабільність ви­
робництва: шляхом диверсифікації або впрова­
дження стійких методів землеробства. При цьо­
му необхідно дотримуватися низки обов’язкових 
правил: 1)  оптимізація не повинна порушувати 
закон: будь–які заходи, спрямовані на оптимі­
зацію, повинні відповідати законодавству, вклю­
чаючи трудове, екологічне, податкове та інше; 
2) уни кати зловживань: навіть в умовах відсут­
ності конкуренції, важливо не зловживати сво­
їм становищем, наприклад, шляхом встановлен­
ня необґрунтовано високих цін або погіршення 
якості продукції; 3) дотримуватися етичних норм: 
оптимізація не повинна призводити до порушен­
ня прав працівників, забруднення навколишньо­
го середовища або інших негативних наслідків.

Оптимізація як елемент виживання є легальною 
та навіть необхідною умовою для сільськогосподар­
ських підприємств, незалежно від рівня конкурен­
ції. Важливо, щоб оптимізація проводилася в рамках 
закону, з дотриманням етичних норм та з урахуван­
ням соціальних та екологічних наслідків. Сільсько­
господарські підприємства повинні постійно ана­
лізувати свою діяльність, виявляти слабкі місця та 
шукати шляхи їх покращення. Це потребує від ке­
рівництва гнучкості, готовності до змін та здатності 
швидко адаптуватися до нових умов. Важливим є 
також залучення до процесу оптимізації всього ко­
лективу, адже саме працівники, які безпосередньо 
зайняті у виробничих процесах, можуть запропо­
нувати важливі ідеї щодо їх покращення. У некон­
курентному середовищі особливу увагу необхід­
но приділяти інноваціям. Навіть якщо підприємство 
не відчуває тиску з боку конкурентів, воно повинно 

впроваджувати нові технології та методи виробни­
цтва. Це зможе не лише підвищити ефективність, 
але й підготуватися до можливої появи конкурентів 
у майбутньому. Крім того, інновації зможуть відкри­
ти нові можливості для розвитку, наприклад, вихід 
на нові ринки або виробництво нової продукції. Дер­
жавна підтримка також важлива у процесі оптимі­
зації сільськогосподарських підприємств, особли­
во в неконкурентному середовищі. Держава може 
надавати фінансову допомогу, сприяти впрова­
дженню нових технологій, забезпечувати доступ до 
інформації та навчання. Важливо, щоб державна 
підтримка була прозорою, справедливою та спря­
мованою на підтримку тих підприємств, які прагнуть 
до сталого розвитку та підвищення ефективнос­
ті. Оптимізація є невід’ємною частиною успішного 
функціонування сільськогосподарського підприєм­
ства, незалежно від зовнішніх умов. 

Наведемо декілька напрямків та інструментів, 
які можуть бути розглянуті:

1. Оптимізація земельного банку: 1.1. Ефек­
тивне використання земель: впровадження су­
часних агротехнологій для підвищення врожай­
ності; сівозміна та диверсифікація культур для 
покращення родючості ґрунту; використання точ­
ного землеробства для оптимізації внесення до­
брив та інших ресурсів. 1.2. Оренда та суборен­
да: перегляд умов оренди земельних ділянок для 
досягнення більш вигідних умов; використання 
суборенди для ефективного управління земель­
ними ресурсами. 1.3. Консолідація земельно­
го банку: об’єднання дрібних ділянок у більші для 
підвищення ефективності обробітку; оптимізація 
логістики та зменшення транспортних витрат.

2. Оптимізація виробничих процесів: 2.1. Впро­
вадження сучасних технологій: використання су­
часного обладнання та техніки для підвищення 
продуктивності праці; автоматизація та роботиза­
ція виробничих процесів для зменшення людського 
фактору. 2.2. Енергоефективність: впроваджен­
ня енергозберігаючих технологій для зменшен­
ня витрат на електроенергію та інші енергоресур­
си; використання відновлювальних джерел енергії 
(сонячні панелі, вітрові електростанції). 2.3. Опти­
мізація логістики: оптимізація транспортних марш­
рутів для зменшення витрат на перевезення про­
дукції; створення власних логістичних центрів або 
використання послуг логістичних компаній.

3. Оптимізація оподаткування: 3.1. Вибір опти­
мальної системи оподаткування: аналіз різ­
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них систем оподаткування (єдиний податок, за­
гальна система) та вибір найбільш сприятливої 
для підприємства; використання пільг та префе­
ренцій, передбачених законодавством для сіль­
ськогосподарських підприємств. 3.2.  Податко­
ве планування: розробка стратегії податкового 
планування для мінімізації податкових зобов’я­
зань; використання інструментів трансфертного 
ціноутворення для оптимізації оподаткування.

4. Оптимізація фінансових ресурсів: 4.1. За­
лучення фінансування: використання кредитів, 
грантів, лізингу та інших фінансових інструмен­
тів для залучення додаткових коштів; залучення 
інвесторів для фінансування розвитку підприєм­
ства. 4.2. Управління дебіторською та кредитор­
ською заборгованістю: оптимізація термінів опла­
ти за поставлену продукцію та отримані послуги; 
контроль за дебіторською заборгованістю та ви­
користання заходів для її стягнення. 4.3. Страху­
вання ризиків: страхування врожаю, майна та ін­
ших ризиків для захисту від фінансових втрат.

5. Оптимізація управління персоналом: 5.1.
Підвищення кваліфікації працівників: організація 
навчання та тренінгів для підвищення кваліфіка­
ції працівників; залучення кваліфікованих спеціа­
лістів для роботи на підприємстві. 5.2. Мотивація 
персоналу: впровадження ефективної системи 
мотивації персоналу, включаючи матеріальні та 
нематеріальні стимули; cтворення комфортних 
умов праці для працівників. 5.3. Оптимізація ка­
дрового складу: аналіз кадрового складу та ви­
явлення неефективних працівників; оптимізація 
організаційної структури підприємства.

При цьому важливо враховувати низку умов: 
1) ретельний аналіз: перед впровадженням будь–
яких заходів з оптимізації необхідно провести ре­
тельний аналіз діяльності підприємства та оцінити
їх потенційний ефект; 2)  консультації з фахівця­
ми: рекомендується консультуватися з юристами,
бухгалтерами, агрономами та іншими фахівцями
для отримання професійної допомоги; 3)  дотри­
мання законодавства: усі заходи з оптимізації по­
винні відповідати чинному законодавству України.

Особливості неконкурентного середовища ви­
глядають наступним чином. У неконкурентному се­
редовищі сільськогосподарські підприємства ма­
ють більшу свободу дій та можуть встановлювати 
власні правила гри. Однак, це не означає, що можна 
нехтувати етичними нормами та законодавством. 
В такому середовищі необхідно зосередитися на: 

1) інноваціях: впровадження нових технологій та
методів ведення сільського господарства, які змо­
жуть підвищити продуктивність та зменшити ви­
трати; 2) якості продукції: виробництво високоякіс­
ної продукції, яка відповідає вимогам споживачів;
3) екологічній відповідальності: ведення сільсько­
го господарства з урахуванням екологічних вимог
та збереження навколишнього середовища; 4) со­
ціальній відповідальності: підтримка місцевих гро­
мад та розвиток сільських територій. Ефективна
легальна оптимізація в неконкурентному середо­
вищі сільськогосподарських підприємств в Укра­
їні потребує комплексного підходу, який враховує
специфіку підприємства, регіон діяльності, законо­
давче поле та економічну ситуацію. Важливо зосе­
редитися на ефективному використанні земельних
ресурсів, оптимізації виробничих процесів, оподат­
кування, фінансових ресурсів та управління персо­
налом. При цьому необхідно дотримуватися етич­
них норм та законодавства України.

Висновки
Сільськогосподарські підприємства в Україні, 

особливо ті, що функціонують у неконкурентному 
середовищі, зіштовхуються з унікальним набором 
викликів, пов’язаних з оптимізацією діяльності. 
Легальна оптимізація, спрямована на підвищення 
прибутковості та ефективності, потребує комплек­
сного підходу, враховуючи специфіку аграрного 
сектору та особливості українського законодав­
ства. Одним з важливих напрямків є оптимізація 
оподаткування. Використання спрощеної системи 
оподаткування, де це можливо, дає можливість 
зменшити податкове навантаження. Водночас, 
важливо вивчати можливості застосування піль­
гових режимів, передбачених для сільськогоспо­
дарських виробників. Ефективним інструментом 
оптимізації є впровадження сучасних технологій 
та інновацій. Автоматизація виробничих проце­
сів, використання точного землеробства та GPS–
навігації, а також впровадження сучасних систем 
управління дають можливість підвищити продук­
тивність, знизити витрати та оптимізувати вико­
ристання ресурсів. 
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УДК 330.101.4 
ШЕДЯКОВ В.Є.

Участь у міжнародному поділі праці  
як напрямі економічних відносин

Предмет дослідження – характеристики процесів участі у постглобальному міжнародному по-
ділі праці як форми суспільних відносин і невід’ємного елементу стратегії відродження і розвитку 
народногосподарського комплексу під час проведення нової модернізації. Взаємне резонування 
глобальних і національних трансформацій розглядається під кутом зору трансформацій трудових 
відносин, зокрема – зміцнення позицій творчої діяльності. Розвиток економічних відносин (і, перш 
за все, системотворчих відносин праці, власності та управління) пріоритетно пов’язується з ви-
вільненням творчої активності шляхом підтримки благотворного для інновацій суспільного сере-
довища та культивуванням кластерів нової економіки.

Метою написання статті є виявлення неочевидних характеристик, особливостей, можливостей 
і загроз під час участі в постглобальному міжнародному поділі праці, заснованих на цьому ефек-
тивних шляхів використання внутрішньої та зовнішньої ситуації для зміцнення своїх політико–еко-
номічних позицій.

Методологія проведення роботи заснована на ресурсно–методологічних базах, по–перше, со-
ціально–економічної компаративістики, по–друге, футуродіагностики.

Інформаційну базу статті становлять нормативні акти, вітчизняні та зарубіжні публікації, дослі-
дження з питань змісту міжнародних економічних відносин, спрямованості і характеру мегатрендів 
світового розвитку, ролі перехідних періодів.

Результати роботи – проведено аналіз продуктивного використання можливостей участі в 
міжнародному поділі праці як компоненту системи економічних відносин.

Висновки. Розуміння специфіки змін пов’язане багато в чому з розрізненням глобальних, ре-
гіональних та національних форм тенденцій зрушень постіндустріального та постглобального ха-
рактеру, зокрема щодо економіки розвитку. Ефективне конструктивне використання загальних 
світових процесів, а також регіональної та національної специфіки передбачає вивчення змісту 
та динаміки змін. Прояв тенденцій до поліструктурування та децентрації, зміцнення горизонталь-
них коопераційних зв’язків у ланцюжках стратегічного співробітництва зміщує пріоритети участі у 
міжнародному поділі праці. Посилюються об’єктивні підстави для зацікавленості в наявності ринків 
сировини та збуту своєї продукції, у структурній гармонізації, у ритмічності та скороченні часу про-
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Постановка проблеми. Участь у міжнарод­
ному поділі праці втілює вагому частину про­
тиріч як внутрішнього, так і міжнародного жит­
тя. Наприклад, з одного боку, взаємозалежність 
суб’єктів економічної діяльності давно пересту­
пила локальний рівень; технологічні ланцюжки, 
стратегічне партнерство та конкуренція мають 
наддержавний характер. З іншого боку, поси­

люється захист «своїх» ринків, регіональне ві­
докремлення та протекціонізм (застосування 
яких часом підпорядковане позаекономічним 
цілям). Водночас, розширення «коридору сво­
боди дій» як ознака осьового часу глобальних 
змін передбачає прискорення здійснення ефек­
тивних рішень відповідно до нових тенденцій та 
змін середовища.

СОЦІАЛЬНО–ТРУДОВІ ПРОБЛЕМИ

стоїв, в оптимізації логістики та розміщення виробництва, тощо. Характерні риси постглобалізму, 
зокрема, деякий ізоляціонізм і зосередженість на вирішенні внутрішніх проблем життєустрою та 
розвитку, перевага ендогенних варіантів оперування потенціалом, пожвавлення ідеалів накопи-
чення внутрішніх творчих сил суспільства, розумного протекціонізму та самодостатності – під-
штовхують до переоцінки геостратегічних механізмів міжнародної взаємодії.

Ключові слова: праця, поділ праці, економічні відносини, промислова політика.
VLADIMIR SHEDYAKOV 

Participation in the international division of labour as a 
direction of economic relations

The subject of the study is the characteristics of the processes of participation in the post–global 
international division of labour as a form of society’s relations and an integral element of the strategy 
for the revival and development of the national economic complex during the new modernization. The 
mutual resonance of global and national transformations is considered from the perspective of the 
transformations of labour relations, in particular – strengthening the positions of creative activity. 
The development of economic relations (and, above all, system–forming relations of labour, property 
and management) is primarily associated with the liberation of creative activity by maintaining a social 
environment beneficial to innovations and cultivating clusters of new ones.

The purpose of writing the article is identifying non–obvious characteristic traits, features, 
opportunities and threats when participating in the post–global international division of labour, effective 
ways of using the internal and external environment to strengthen one’s political–economic position.

The methodology of the work is based on resource–methodological bases, firstly, socio–economic 
comparative studies, secondly, futurological diagnostics.

The information base of the statistics is formed by regulations, published and foreign publications, 
research on the nutrition of international economic trends, the directness and nature of megatrends, 
the role of transition periods.

Results of the work are an analysis of the productive use of opportunities for participation in the 
international division of labour as a component of the system of economic relations was conducted.

Conclusions. Understanding the specifics of changes is largely associated with distinguishing global, 
regional and national forms of trends of post–industrial and post–global shifts. Effective constructive use of 
general global trends, as well as regional and national specifics, involves studying the content and dynamics 
of changes. The manifestation of trends toward polystructuring and decentralization, strengthening 
horizontal cooperation links in chains of strategic cooperation shifts the priorities of participation in 
the international division of labour. Objective grounds for interest in the availability of markets for raw 
materials and sales of their products, in structural harmonization, in rhythm and reduction of downtime, 
in optimization of logistics and production placement, etc. are strengthening. The characteristic features 
of post–globalism, in particular, a certain isolationism and focus on solving internal problems of life 
organization and development, preference for endogenous options for operating potential, revival of the 
ideals of accumulating internal creative forces of society, reasonable protectionism and self–sufficiency – 
push towards a reassessment of geostrategic mechanisms of international interaction.

Key words: labour, division of labour, economic relations, industrial policy.
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Аналіз досліджень та публікацій. Пробле­
ма якості, динаміки та використання трудових від­
носин та суміжні з нею багаторазово виступали 
предметом спеціальних досліджень. Вже за ча­
сів Аристотеля, який розмежував «економіку» та 
«хрематистику», вивчення праці стало невід’єм­
ним елементом суспільного аналізу. Зокрема, в 
класичній та сучасній філософській, економіч­
ній і соціологічній літературі накопичено значний 
досвід вивчення та критичного засвоєння полі­
тико–економічної природи, соціальної орієнтації і 
практичної ефективності організаційних та управ­
лінських систем праці. Слід спеціально підкресли­
ти загальносвітоглядне значення робіт Ф.А.фон 
Хайека та М. Фрідмена, які гранично чітко сфор­
мулювали проблему меж соціального управлін­
ня і запропонували можливі варіанти її вирішен­
ня, застерігали щодо небезпеки раціоналізму, 
утілітаризму і сцієнтизму в інтерпретації госпо­
дарського життя. Серед дослідників «етики пра­
ці» – значні мислителі минулого (К.Маркс, Е.Дюр­
кгейм, а також Е.Берль, Дж.Бернем, М.Вебер, 
Р.Дарендорф, Т.Парсонс) та не менш визначні 
практики (Ф.У.Тейлор, Г.Форд та ін.). У вітчизня­
ному середовищі виникли відомі школи аналітиків 
організації діяльності (Д.П.Богиня, О.О. Богданов, 
В.А.Буслинський, І.В.Буян, О.М.Васильєв, О.К. Га­
стєв, Р.К.Іванова, В.Д.Канаєв, В.І.Коцюбинський, 
В.М.Мазур, О.Ф.Розжигаєв, О.А.Рубан, Б.М.Суха­
ревський, І.І.Чанглі), що виявили багато найваж­
ливіших характеристик процесу праці. Величезне 
значення для виявлення сутності трудових від­
носин і аналізу їх змін мають розробки практиків 
і аналітиків сфери IR / HR (industrial relations – 
human resources), які об’єдналися в Асоціацію до­
слідження промислових відносин (IRRA). Широкої 
відомості набули дослідження фахівців, що про­
ведені на цій підставі IIRA (International Industrial 
Relations Association).

Виклад основного матеріалу. Міжнародний 
поділ праці, з одного боку, зазнає впливу проце­
сів пост–глобалізації середовища та умов жит­
тя суспільства. З іншого боку, системоутворююче 
для сукупності виробничих відносин становище 
відносин праці, власності та управління позна­
чається на характеристиках та динаміках тран­
сформацій. Вихід на визначальне місце праці–
творчості пронизує процеси товарного створення 
та обміну, забарвлюючи сам спосіб виробництва 
суспільного життя. Участь у міжнародному поді­

лі праці має допомагати захисту національних ін­
тересів, а не підкоряти зовнішньому впливу. На­
приклад, необхідно забезпечувати розширення 
зовнішніх ринків реалізації національної висо­
котехнологічної продукції та послуг, а також при­
сутність на зовнішніх ринках дешевої сировини. 
А для цього, зокрема, підтримувати підвищен­
ня якості вітчизняних фахівців, створювати умо­
ви для розвитку та продуктивного втілення комп­
лексу здібностей населення, покращувати умови 
життя, соціально–демографічні тенденції.

Розуміння специфіки змін пов’язане багато в 
чому з розрізненням глобальних, регіональних та 
національних форм тенденцій зрушень постінду­
стріального та постглобального характеру. Ефек­
тивне конструктивне використання загальних 
глобальних тенденцій, а також регіональної та на­
ціональної специфіки передбачає вивчення змі­
сту та динаміки змін [1–9]. Потужні трансфор­
мації охопили як підвалини суспільної парадигми, 
і світопорядок, як відтворювальну структуру, і спо­
сіб життя. Корінний характер змін безпосередньо 
пов’язаний із невідкладними викликами розвит­
ку та безпеки людства. Істотний вплив на управ­
ління працею надає також розуміння перехідних 
процесів, якість інформації та її аналізу, підвищен­
ня ролі феноменів прекаріату, кіберсоціалізації, 
поглибленої технологізації суспільного (зокрема, 
виробничого) життя. У цьому контексті охаракте­
ризовано риси перетворення трудових відносин у 
формуванні та реалізації балансу політико–еко­
номічної стратегії, тактики та оператики, виявле­
но місце рефлексії в утворенні продуктивного поля 
господарювання, продемонстровано необхідність 
планомірності проведення трансформацій.

Прояв тенденцій до поліструктурування та де­
центрації, зміцнення горизонтальних коопе­
раційних зв’язків у ланцюжках стратегічного 
співробітництва зміщує пріоритети участі у між­
народному поділі праці [10–16]. Посилюють­
ся об’єктивні підстави для зацікавленості в на­
явності ринків сировини та збуту своєї продукції, 
у структурній гармонізації, у ритмічності та ско­
роченні часу простоїв, в оптимізації логістики та 
розміщення виробництва тощо. Характерні риси 
постглобалізму, зокрема, деякий ізоляціонізм і 
зосередженість на вирішенні внутрішніх проблем 
життєустрою та розвитку, перевага ендогенних 
варіантів оперування потенціалом, пожвавлен­
ня ідеалів накопичення внутрішніх творчих сил 
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суспільства, розумного протекціонізму та само­
достатності – підштовхують до переоцінки ге­
остратегічних розмежувань. , зростання інших 
об’єднань та підходів, трансформації механіз­
мів міжнародної взаємодії зі структур неоімпе­
ріалізму у форми партнерства). Об’єктивно при 
цьому участь у міжнародних економічних відно­
синах, зокрема інтеграційних проектах, відобра­
жає конкретні комбінації пріоритетів у дереві ці­
лей та інтересів. Егоїстичні бажання та групова 
зацікавленість надають суб’єктивність на про­
цеси господарювання. Для кожного з культур­
но–цивілізаційних світів його інтеграція до сис­
теми міжнародних відносин, довготривалі та 
кон’юнктурно–поточні альянси – не мета, а за­
сіб піднесення своєї безпеки та розвитку. Тобто 
використання процесів кооперування (інтегра­
ції та спілок) під час вирішення спільних завдань 
– умова успіху своєї модернізації. Очевидно, 
важливо не просто підтримувати будь–які інте­
граційні зв’язки, а розвивати та культивувати ко­
мунікації, які дозволяють насамперед приплив 
дешевої сировини та енергоносіїв, реалізацію 
високоінтелектуальної продукції з високою дода­
ною вартістю, що дозволяє підняти рівень твор­
чої активності та життєвих стандартів населення.

Свідоме використання позитивних та негатив­
них зворотних зв’язків – вагомий чинник здійс­
нення балансу стратегії, тактики та оператив­
ного мистецтва трансформування економіки 
та суспільства. Понад те, без здійснення систе­
ми планування немає реальної політико–еко­
номічної рефлексії. Хаотичне розміщення то­
чок виробництва та реалізації продукції не лише 
витратно, збитково, а й у довгостроковій пер­
спективі неушкоджене для національної економі­
ки, а також може підштовхувати до сепаратизму. 
Побудова моделі випереджувального розвит­
ку передбачає опору її всебічне культивування 
практично. Методологія створення сприятливо­
го середовища господарювання та державного 
стимулювання політико–економічного розвитку 
має впроваджуватись послідовно та планомірно. 
Гнучкість структур негативного та позитивного 
зворотнього зв’язку дозволяє і гасити шкідли­
ві імпульси, і посилювати корисні, виливаючись 
у вдосконалення самої міри розвитку, вирощу­
ючи суб’єктність у рефлексивність і дозволяючи 
множити конкретні переваги співвідношення ци­
клічно повторюваного та унікально невідтворю­

ваного. Чим більше підвалин у суспільства, чим 
привичніше населення до критичного мислен­
ня та громадських дій, чим складніша внутріш­
ня структура, тим вона стійкіша в періоди від­
носних стабільності та змін, тим більше здатна 
до подальшого розвитку. Модернізація систе­
ми народного контролю (у тому числі над орга­
нами влади) – умова створення ефективних під­
валин розвитку. Футуродіагностика – інструмент 
оптимізації поведінки з урахуванням історичної 
перспективи, а також соціокультурної спадщини 
та політико–економічного досвіду. Здійснення, 
сприйняття та інтерпретація суспільного розвит­
ку та безпеки історичні. Рефлексивний характер 
постглобальних трансформацій загострює кон­
куренцію за суспільний світогляд, сприйняття та 
інтерпретацію минулого, сьогодення та майбут­
нього. Й переживають життєві цикли культурно–
цивілізаційні світи зовсім не синхронно. Як умов­
не переважання якогось із них у певний момент 
зовсім не означає його більшої потенційної цін­
ності для розвитку всієї ойкумени, так і ті, що про­
грали в історичній конкуренції, часто містили по­
тенціал рятівних для людства можливостей.

Поширення мережевих структур та горизон­
тальних контактів підтримує та спрощує створен­
ня макрорегіонів та різноманітних надпросторів, 
що легко обходять національні обмеження. У ра­
зі демографічної катастрофи настійно необхідно 
як насичення внутрішніх ринків вітчизняною про­
дукцією, а й забезпечення просування продукції 
високоінтелектуальної діяльності там. При цьо­
му адекватний спосіб мислення сьогодні вбирає 
в себе, перш за все, мотивації не «людини еконо­
мічної», а «людини творчої». Тим самим відобра­
жаються настільки суттєві зміни суспільних умов 
життєдіяльності, складу трудового потенціалу та 
ефективних напрямів його активізації, що модель 
«людини економічної» на практиці демонструє 
свою обмежену істинність, змінюючись підходами 
на основі сприйняття «людини творчої» [12, с. 18].

Разом з тим, уміння втілити загальні тренди для 
розкриття своїх можливостей – суттєвий фак­
тор досягнення та утримання економічного успіху 
стратегічного рівня. Особливості нових умов го­
сподарювання іноді характеризують як постгло­
бальні, а втілюючи їхнє світорозуміння та стра­
тегії як постглобалізм. Загострення економічних 
проявів протиріч природним чином відбувається у 
перехідний період зміни суспільної парадигми та 
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світопорядку. Загрози, пов’язані з погіршенням 
кількісних і якісних параметрів трудового потенці­
алу, можуть вилитися, наприклад, посилення про­
цесів депопуляції та деіндустріалізації. Тим самим, 
зокрема, підвищиться ймовірність зміни місця у 
міжнародному розподілі праці. А за підвищен­
ня ролі влади різноманітних міжнародних корпо­
рацій та неприбуткових асоціацій розширяться 
можливості не лише прямого впливу на умови го­
сподарювання, а й використання ними трудового 
потенціалу у своїх цілях. Наприклад, професіона­
ли у сфері комп’ютерних технологій можуть бути 
ангажовані для участі у зовнішніх господарських 
схемах, незалежно від місця проживання. Разом 
з тим, на місці, яке займає і може зайняти краї­
на та її господарські одиниці у міжнародному поді­
лі праці, позначається ціла низка факторів. Серед 
них зростає роль коду творчості, який характери­
зує схильності, потребу, вміння та переваги вті­
лити себе у конкретних видах творчої активності, 
суспільну важливість та індивідуальну цінність на­
прямків творчості. Код творчості відтворюється, 
але розвивається, отримуючи нові риси та форми 
Здійснення економічної конкуренції передбачає в 
перехідний період освоєння та активне застосу­
вання сили нового технологічного циклу, насам­
перед, у ключових галузях та технологіях розвитку.

Розвиток економічних відносин (і, перш за все, 
системотворчих відносин праці, власності та 
управління) пріоритетне пов’язується з вивіль­
ненням творчої активності шляхом підтримки бла­
готворного для інновацій суспільного середови­
ща та культивуванням кластерів нового. Зокрема, 
йдеться про створення стимулюючих умов праці 
та курс промислової політики, що мотивує трудо­
ву активність населення. Як відомо, все різнома­
ніття моделей трудової поведінки можна умовно 
звести до протистояння двох варіантів: або ство­
рювати, продукувати, жити творчою активністю, 
або займатися «адміністративно–бюрократич­
ні грою». Тим часом відбувається зміна вигляду 
виробництва та укладу всього суспільного життя. 
Не тільки матеріально–технічна база, а й громад­
ські умови трудових відносин швидко змінюють­
ся. У міру автоматизації та роботизації виробни­
цтва, у людській діяльності дедалі ціннішим стає 
її творча складова частина. Продуктивний капі­
тал формується навколо творчих можливостей 
та інтелектуального потенціалу людини, їх орга­
нізації та використання. Інноваційний процес, що 

ґрунтується на творчому підході до роботи, взага­
лі потребує ініціативного, висококваліфіковано­
го, високомотивованого працівника, який систе­
матично залучається до прийняття управлінських 
та технологічних рішень. Причому як справедли­
ва людьми розглядається лише та соціальна та 
матеріальна диференціація, яка пов’язана з осо­
бистою обдарованістю та заслугами кожного. А 
справа суспільства, організаторів, управлінців та 
педагогів – створити умови своєчасного вияв­
лення, розвитку та реалізації комплексу здібнос­
тей. При цьому держава зобов’язана забезпечити 
максимально високі соціальні стандарти життя та 
умови творчості (зокрема, – за рахунок організа­
ції вирішення разом з територіальними громада­
ми рутинно–матеріальних, побутових питань), за­
побігання марнотратству здібностей у безглуздих 
перегонах споживацтва / користування. З одного 
боку, збереження абстрактного ставлення до лю­
дини: оцінка його з позицій віднесення до групи (за 
власністю, станом, статтю, віком, расою, релігією, 
мовою та ін.) – не дозволяє масового розкриття / 
реалізації сукупності творчої обдарованості кож­
ного. З іншого боку, послідовне дослідження зітк­
нень корінних матеріальних та духовних інтересів 
(у тому числі із застосуванням класового похо­
ду) допомагає ефективно здійснювати футуроді­
агностику, зокрема, виявляти точки вразливості 
та розвитку, відповідно – точки відчутного впливу. 
При цьому в трансформаціях взаємодіють проце­
си циклічні та поступальні, хвилеподібні та незво­
ротні, тенденції прогресу та регресу. Відповідним 
чином збільшуються гетерогенність, невизна­
ченість, взаємопроникнення фрагментів різних 
структур, рухомість меж, кардинально змінюється 
співвідношення норм і аномалій.

Перехідний період до нової суспільної парадиг­
ми вимагає вжиття та здійснення заходів що­
до форсованого проведення адекватних пере­
творень. Відповідно, успіх трансформування та 
зміцнення економічного суверенітету пов’язу­
ються із співвідношенням об’єктивних та суб’єк­
тивних факторів. Нині пріоритети формуються 
особливостями природи як стану перехідності, і 
структурування соціально–економічних відно­
син суспільством та економікою знання, і на­
віть раніше створеного підстави змін. Насампе­
ред суспільство зацікавлене у найбільш повному 
розвитку та використанні творчого потенціалу. 
Наприклад, необхідною є модернізація, з одного 
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боку, науково–інтелектуального потенціалу, з ін­
шого, – матеріально–технічної бази. Однак, під­
готовка науково–інтелектуального потенціалу та 
створення матеріально–технічної бази високо­
го рівня власними силами – аж ніяк не достатні 
умови успіху. Зокрема, увага звертається на їхню 
динаміку, розвиток та суспільну затребуваність. 
Необхідною умовою цього є комплексна послі­
довна демократизація системотворчих відно­
син праці, власності та управління, для чого по­
трібна підготовка (зокрема, в освіті та вихованні). 
Нагромадження ж у техніко–технологічній, соці­
ально–економічній та духовно–моральній пло­
щинах критичної маси передумов кардинального 
розширення кола зайнятих у вільній самодіяльній 
творчості (насамперед науково–інтелектуальної) 
потребує адекватних змін у нормативно–право­
вому регулюванні та господарському механізмі.

Оптимізація використання в процесі нової мо­
дернізації ресурсів та методів відродження та 
розвитку вимагає, перш за все, визначитися із 
напрямком трансформацій. Необхідність вияв­
лення перспектив органічного довгостроково­
го соціально–економічного зростання вимагає 
відкинути конкуруючі підходи. Наприклад, гро­
мадське утриманство з орієнтацією на регулярні 
потоки гуманітарної допомоги ззовні може бути 
виключно короткостроковим цілям, але не бу­
ти основою тривалих трендів. Реалізація «плану 
Маршалла» здатна вирішувати для глобального 
гегемона завдання підпорядкування ринків, збу­
ту надлишків продукції та послуг тощо. Водночас 
не сільське господарство, не посередництво, не 
туризм тощо не забезпечують як соціально–еко­
номічний підйом, так і якість затребуваності на­
селення народним господарством. Отже, не да­
ють і міцної підстави для суверенітету та розвитку. 
А ось створення суспільної системи, сприятли­
вої для творчості кожного, з одного боку, формує 
структуру зміцнення безпеки та зростання. З ін­
шого боку, при ігноруванні назрілих змін трудові 
відносини можуть стати суттєвим чинником не­
безпек стратегічного рівня.

Тим часом для ефективної опори на свої сили 
необхідно орієнтуватися на назрілі зміни в системі 
господарювання та трудових відносинах. Очевид­
но, те й інше міцно взаємопов’язане. Відповідно 
до глобальних трансформацій: як суспільної па­
радигми, так і міжнародної системи – кардинальні 
зміни зазнають індустріальних відносин та їх ядро, 

відносини трудові. З одного боку, наростають оз­
наки постіндустріальності. З іншого, – у трудово­
му ядрі дедалі помітніше поділяються час вироб­
ництва (де рутинні м’язово–енергетичні процеси 
піддаються механізації, автоматизації та робо­
тизації) та час творчості. Тим часом, здійснення 
власне людської активності суттєво змінює міру 
індивідуалізації та соціалізації. У ядро суспільного 
багатства входить масив народної обдарованості, 
отже, підвищується суспільне звучання діяльності 
з виявлення, розвитку, реалізації здібностей. Не­
дарма дедалі активніше поводяться у всьому сві­
ті структури, які забезпечують «витік мозку», або 
навіть пристойні форми крадіжки у глобальному 
масштабі інтелектуальної власності.

Поряд із підвищенням ролі особливостей кож­
ного з культурно–цивілізаційних світів зростає та 
взаємопроникнення цінності загальних елементів 
прогресу. Наприклад, менеджмент Сходу вчить му­
дрому спокою та несуєтності, допомагає цінувати 
життя та екологічну стабільність (включаючи еко­
логію людини), морально–духовне зростання та 
ненасильницький розвиток, гармонізацію суспіль­
них, колективних та особистих цінностей, цілей та 
інтересів; у соціальному середовищі культивуван­
ня не егоїзму та суперництва, а самопожертви та 
згоди, розвитку довготривалого планування то­
що. Це співзвучно з пост–глобальними умовами і, 
відповідно, об’єктивно затребуване нині, зокрема, 
при інтеграції організаційно–управлінських моде­
лей комбінацій ринкових, постринкових та нерин­
кових моделей та методів. Гуманізовані техноло­
гії постсучасності не є соціально нейтральними, 
вже на стадії проектування у них свідомо заклада­
ється орієнтація на збагачення культури. Вивчен­
ня інституційних та поведінкових аспектів економі­
ки, принципів організації різних типів спільностей, 
альтернативних підходів до оцінки систем регу­
лювання життєдіяльності якраз і дозволяє дола­
ти жорсткий виробничий детермінізм, відмовляти­
ся від аналізу та оцінки господарських ситуацій та 
процесів виключно з позицій невідкладної фінан­
сово–грошової соціально–економічних поведінки 
та відносин з урахуванням повноти історико–куль­
турних, морально–психологічних, релігійно–етич­
них традицій, досвіду, багатства персонального 
та групового вибору. Постсучасний продуктив­
ний капітал формується навколо творчих мож­
ливостей та інтелектуального потенціалу людини, 
їх організації та використання, зокрема, за раху­
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нок зростання органічної будови, що тісно пов’я­
зана з якістю матеріально–технічної бази, пріо­
ритетом новітніх техніко–технологічних укладів. 
Перенесення рівень автоматів м’язових і енерге­
тичних функцій підвищує цінність власне творчого 
потенціалу людини. Успішне досягнення нових го­
ризонтів розвитку – функція не відповідності фор­
мальним штампам та занесеним інформаційними 
вірусами прокрустовим ложам стандартів, а ре­
зультат підвищення якості життя та можливостей 
творчості населення.

Висновки
Міжнародний поділ праці, з одного боку, за­

знає впливу процесів пост–глобалізації середо­
вища та умов життя суспільства. З іншого боку, 
системоутворююче для сукупності виробничих 
відносин становище відносин праці, власності та 
управління позначається на характеристиках та 
динаміках трансформацій. Вихід на визначаль­
не місце праці–творчості пронизує процеси то­
варного створення та обміну, забарвлюючи сам 
спосіб виробництва суспільного життя. Участь у 
міжнародному поділі праці має допомагати за­
хисту національних інтересів, а не підкоряти зов­
нішньому впливу. Наприклад, необхідно забез­
печувати розширення зовнішніх ринків реалізації 
національної високотехнологічної продукції та по­
слуг, а також присутність на зовнішніх ринках де­
шевої сировини. А для цього зокрема підтри­
мувати підвищення якості вітчизняних фахівців, 
створювати умови для розвитку та продуктив­
ного втілення комплексу здібностей населення, 
покращувати умови життя, соціально–демогра­
фічні тенденції. Глобальна політико–економічна 
децентрація зміщує пріоритети у здійсненні між­
народного поділу праці, гармонізації народногос­
подарського комплексу та виробничих ланцюж­
ків. Зміни пріоритетів у комплексі можливостей 
та загроз створюють об’єктивні підстави для від­
повідного вдосконалення промислової політи­
ки. Ні активізація постачання ззовні гуманітарної 
допомоги, ні формування подібності «плану Мар­
шалла» не можуть стати серцевиною відроджен­
ня та розвитку економіки та нової модернізації 
країни як цілого. Для ефективної опори на свої 
сили необхідно орієнтуватися на зміни в системі 
господарювання і трудових відносинах. Очевид­
но, те й інше міцно взаємопов’язане. Тим часом 
трудова поведінка закономірно тяжіє до творчої 

активності. Відповідно до глобальних трансфор­
мацій: як суспільної парадигми, так і міжнарод­
ної системи – кардинальні зміни зазнають інду­
стріальних відносин та їх ядро, відносини трудові. 
З одного боку, наростають ознаки постіндустрі­
альності. З іншого, – у трудовому ядрі дедалі по­
мітніше поділяються час виробництва (де ру­
тинні м’язово–енергетичні процеси піддаються 
механізації, автоматизації та роботизації) та час 
творчості. Прояв тенденцій до поліструктуруван­
ня та децентрації, зміцнення горизонтальних ко­
операційних зв’язків у ланцюжках стратегічного 
співробітництва зміщує пріоритети участі у між­
народному поділі праці [10–19]. Посилюють­
ся об’єктивні підстави для зацікавленості в на­
явності ринків сировини та збуту своєї продукції, 
у структурній гармонізації, у ритмічності та ско­
роченні часу простоїв, в оптимізації логістики та 
розміщення виробництва тощо. Характерні риси 
постглобалізму, зокрема, деякий ізоляціонізм та 
зосередженість на вирішенні внутрішніх проблем 
життєустрою та розвитку, перевага ендогенних 
варіантів оперування потенціалом, пожвавлення 
ідеалів накопичення внутрішніх творчих сил су­
спільства, розумного протекціонізму та самодо­
статності – підштовхують до переоцінки геостра­
тегічних розмежувань. Тим часом, здійснення 
власне людської активності суттєво змінює мі­
ру індивідуалізації та соціалізації. У ядро суспіль­
ного багатства входить масив народної обдаро­
ваності, отже, підвищується суспільне звучання 
діяльності з виявлення, розвитку, реалізації зді­
бностей. Недарма дедалі активніше поводяться 
у всьому світі структури, які забезпечують «ви­
тік мозку», або навіть пристойні (і навіть патент­
но підкріплені) форми крадіжки інтелектуальної 
власності у глобальному масштабі. Поширення 
мережевих структур і горизонтальних контактів 
підтримує і спрощує створення макрорегіонів та 
різноманітних надпросторів, що іноді легко обхо­
дять національні обмеження.
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МЕЛЬНИК Т. М. 
КОВАЛЬ Я. С.

Цифрова трансформація та кіберстійкість енергетичної 
інфраструктури України в умовах воєнних загроз

Актуальність теми дослідження. Умови воєнних загроз в Україні актуалізували питання 
енергетичної безпеки та стійкості критичної інфраструктури. Зростання кіберзагроз у поєднанні з 
необхідністю цифрової трансформації енергетичного сектору вимагає пошуку нових стратегічних 
та управлінських рішень для забезпечення його надійного функціонування.

Мета дослідження – оцінка викликів і перспектив цифрової трансформації енергетичної інф-
раструктури України та визначення механізмів підвищення її кіберстійкості в умовах воєнних дій.

Методи дослідження. Використано системний та ризик–орієнтований підходи, методи аналі-
зу загроз, порівняльний аналіз міжнародного досвіду кіберзахисту енергетичних систем, а також 
елементи сценарного моделювання.

Результати роботи. Обґрунтовано напрями цифрової трансформації енергетичного сектору 
України, визначено ключові вектори підвищення кіберстійкості інфраструктури, окреслено роль дер-
жавної політики та міжнародного співробітництва у сфері кіберзахисту. Запропоновано концепту-
альні підходи до формування стратегії кіберстійкості енергетики у воєнний та післявоєнний період.

Галузь застосування результатів. Результати можуть бути використані у сфері державного 
управління енергетичною безпекою, при розробці національних стратегій цифрової трансформації 
та у діяльності енергетичних компаній для удосконалення систем кіберзахисту.

Висновки. Поглиблення цифрової трансформації та розвиток кіберстійкості енергетичної інф-
раструктури є ключовими передумовами забезпечення енергетичної безпеки України в умовах 
війни. Це дозволить знизити ризики кібератак, зміцнити національну енергетичну систему та 
створити базу для сталого розвитку у післявоєнний період.

Ключові слова: енергетична інфраструктура, цифрова трансформація, кіберстійкість, енерге-
тична безпека, воєнні загрози, ризик–орієнтований підхід.

TETIANA MELNYK
YANA KOVAL

Digital transformation and cyber resilience of Ukraine's 
energy infrastructure in the context of military threats
The relevance of the research. The conditions of military threats in Ukraine have brought the 

issues of energy security and critical infrastructure resilience to the forefront. The growth of cyber 
threats, combined with the need for digital transformation of the energy sector, requires the search 
for new strategic and managerial solutions to ensure its reliable functioning.

The purpose of the study is to assess the challenges and prospects of the digital transformation 
of Ukraine's energy infrastructure and to identify mechanisms for increasing its cyber resilience in the 
context of military operations.

Research methods. Systemic and risk–oriented approaches, threat analysis methods, comparative 
analysis of international experience in cyber protection of energy systems, as well as elements of 
scenario modeling were used.

Results of the work. The directions of digital transformation of Ukraine's energy sector are 
substantiated, key vectors for increasing the cyber resilience of infrastructure are identified, and the 
role of state policy and international cooperation in the field of cyber protection is outlined. Conceptual 
approaches to the formation of a cyber resilience strategy for the energy sector in the war and post–
war periods are proposed.

https://doi.org/10.5281/zenodo.17207526
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Постановка проблеми. Сучасна війна про­
ти України наочно продемонструвала критич­
ну вразливість енергетичної інфраструктури до 
комплексних загроз, які поєднують фізичне руй­
нування об’єктів із масштабними кібератака­
ми на системи управління. Енергетичний сектор 
став однією з основних цілей агресора, адже йо­
го дестабілізація має прямий вплив на економіч­
ну, соціальну та військову спроможність держа­
ви. У цих умовах процес цифрової трансформації 
енергетики, який є невід’ємною складовою мо­
дернізації та інтеграції до європейського енер­
гетичного простору, супроводжується новими 
ризиками. З одного боку, цифровізація створює 
передумови для підвищення ефективності управ­
ління, розвитку «розумних» мереж і застосуван­
ня інноваційних технологій. З іншого — вона по­
силює вразливість інфраструктури до кібератак, 
які можуть паралізувати роботу систем та зав­
дати значної шкоди національній безпеці. Наявні 
нормативно–правові та організаційні механізми 
в Україні лише частково враховують специфіку 
захисту енергетики від кіберзагроз, що обмежує 
здатність системи протистояти сучасним викли­
кам. Крім того, кадровий дефіцит і брак фінансу­
вання унеможливлюють реалізацію масштабних 
цифрових та кіберзахисних проєктів.

Таким чином, виникає об’єктивна потреба 
у формуванні комплексної стратегії цифрової 
трансформації та кіберстійкості енергетичного 
сектору України, яка б поєднувала технологіч­
ні, організаційні та правові рішення, враховува­
ла міжнародний досвід і відповідала умовам во­
єнних загроз.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. В 
умовах повномасштабної війни Росії проти Укра­
їни енергетична інфраструктура країни зазнає 
значних викликів. Одним із ключових напрямів 
забезпечення її стійкості є цифрова трансфор­
мація та посилення кібербезпеки. Однак, попри 

численні дослідження, ця тема залишається не­
достатньо висвітленою в науковій літературі.

Наприклад, Когут–Ференс, О. І. [1] зазначив, 
що загрози об'єктам критичної інфраструктури в 
умовах воєнного стану потребують розробки но­
вих класифікацій та підходів до їх оцінки та захи­
сту. Євтушенко Н., Стеценко Д. [2] проаналізував 
вплив воєнних загроз на енергетичну інфра­
структуру та можливості держави ефективно ре­
агувати на них за допомогою існуючих механізмів. 
На думку, Дугінець Г., Генералов О., Ніжейко К. [3] 
зазначають, що роль та місце об'єктів критичної 
інфраструктури в структурі національної безпеки 
України, детально описавши фактори, які вплива­
ють на їх захищеність. Тульчинська С. О., Солосіч 
О. С. [4] дослідили трансформаційний вплив циф­
рових технологій на європейський енергетичний 
сектор в контексті геополітичної нестабільності та 
викликів сталого розвитку. Боліла С. [5] дослідила 
сучасні виклики та тенденції у сфері інформаційної 
та кібербезпеки в державних структурах України в 
умовах повномасштабної війни.

Незважаючи на значну кількість досліджень у 
сфері цифрової трансформації та кіберстійкості 
енергетичної інфраструктури України, існує по­
треба в подальшому розвитку цієї теми. Зокре­
ма, необхідно поглибити аналіз специфічних за­
гроз та розробити ефективні стратегії захисту в 
умовах воєнного часу.

Метою статті є оцінка викликів і перспектив 
цифрової трансформації енергетичної інфра­
структури України та визначення механізмів під­
вищення її кіберстійкості в умовах воєнних дій.

Виклад основних результатів дослідження. 
Війна в Україні кардинально змінила уявлення про 
безпеку критичної інфраструктури. Енергетич­
ний сектор став однією з основних цілей гібридних 
атак, що поєднують фізичне знищення об’єктів із 
кібератаками на інформаційно–керуючі системи. 
У таких умовах цифрова трансформація енерге­

Scope of application of the results. The results can be used in the field of state management of 
energy security, in the development of national digital transformation strategies, and in the activities 
of energy companies to improve cyber defense systems.

Conclusions. Deepening digital transformation and developing cyber resilience in energy 
infrastructure are key prerequisites for ensuring Ukraine's energy security in wartime. This will reduce 
the risk of cyberattacks, strengthen the national energy system, and lay the foundation for sustainable 
development in the post–war period.

Keywords: energy infrastructure, digital transformation, cyber resilience, energy security, military 
threats, risk–based approach.
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тики набуває подвійного значення: з одного бо­
ку, вона створює нові можливості для підвищення 
ефективності та прозорості управління, з іншого – 
збільшує вразливість до кіберзагроз. Тому фор­
мування комплексної політики кіберстійкості та 
цифрового розвитку енергетичної інфраструктури 
є ключовим завданням держави. 

Цифрова трансформація енергетичного секто­
ру передбачає інтеграцію цифрових технологій у 
всі процеси виробництва, передачі та споживан­
ня енергії. Йдеться про впровадження «розумних 
мереж» (smart grids), інтелектуальних систем 
обліку, автоматизованих платформ управлін­
ня попитом, а також використання технологій big 
data, IoT та хмарних рішень [6].

Кіберстійкість у цьому контексті розглядаєть­
ся як здатність енергетичних систем протисто­
яти кіберзагрозам, мінімізувати наслідки атак та 
швидко відновлюватися після них. Методологіч­
ною основою виступає ризик–орієнтований під­
хід, що дозволяє визначати пріоритети захисту 
залежно від критичності об’єктів та рівня загроз. 
Дослідження цифрової трансформації та кібер­
стійкості енергетики України в умовах воєнних 
загроз є надзвичайно актуальним, оскільки від 
стабільності функціонування енергетичного сек­
тору залежить не лише економічна безпека, а й 
здатність держави протистояти агресії та забез­
печувати життєдіяльність суспільства.

Тому основними викликами та проблемами 
цифрової трансформації в умовах війни можна 
виокремити:

1. Зростання кількості кібератак. За час вій­
ни кількість спроб несанкціонованого доступу до 
систем енергетики зросла у декілька разів, що 
підтверджує стратегічну вразливість галузі.

2. Фізичне пошкодження об’єктів. Руйнуван­
ня електропідстанцій та ліній електропередач 
поєднується з атаками на їхні цифрові системи 
управління.

3. Недостатність нормативно–правової бази.
Українське законодавство лише частково враховує 
потреби кіберзахисту енергетики, відсутні комплек­
сні стандарти, гармонізовані з європейськими.

4. Кадровий дефіцит. Недостатня кількість ви­
сококваліфікованих фахівців у сфері кіберзахи­
сту енергетики стримує реалізацію стратегічних 
завдань.

5. Обмежене фінансування. Значна частина
ресурсів спрямовується на відновлення зруйно­

ваних об’єктів, що зменшує можливості інвесту­
вання у цифрові рішення [7].

Аналіз викликів засвідчує, що цифрова тран­
сформація енергетики України відбувається в 
умовах безпрецедентного тиску. Поєднання фі­
зичних атак із кібератаками формує багаторівне­
ві загрози, які вимагають комплексного підходу до 
кіберстійкості. Основними бар’єрами залишають­
ся недостатність нормативно–правового забез­
печення, кадровий дефіцит та обмежені фінансові 
ресурси. Подолання цих проблем є критично важ­
ливим для збереження працездатності енерге­
тичної системи, забезпечення стійкості держави у 
воєнний час та створення основи для післявоєн­
ного відновлення на нових технологічних засадах.

Зважаючи на виявлені проблеми та бар’єри 
цифрової трансформації енергетичної інфра­
структури України в умовах війни, постає потре­
ба у вивченні зарубіжних підходів до організа­
ції кіберзахисту. Саме міжнародний досвід може 
слугувати орієнтиром для формування дієвої мо­
делі кіберстійкості, яка відповідатиме сучасним 
викликам та інтегруватиме Україну у глобальний 
простір безпеки [8].

Крім того, у світі активно розробляються моделі 
кіберстійкості критичної інфраструктури. Зокрема:

ЄС впровадив Директиву NIS2, яка посилює ви­
моги до кіберзахисту енергетичних компаній та 
встановлює механізми моніторингу інцидентів.

США застосовують Національну стратегію кі­
бербезпеки, де енергетика визначена серед кри­
тичних секторів, для яких діють спеціальні стан­
дарти (NERC CIP).

Ізраїль інтегрував кіберзахист енергетики у вій­
ськову стратегію, створивши кіберкомандування 
з функціями швидкого реагування на інциденти.

Україна може адаптувати ці практики, зокре­
ма уніфікувати стандарти з європейськими, за­
провадити обов’язкове тестування кіберстійко­
сті об’єктів енергетики та розвивати співпрацю 
з міжнародними центрами реагування на кібе­
рінциденти. Аналіз світових практик засвідчує, 
що успішні стратегії кіберзахисту енергетики ба­
зуються на поєднанні трьох ключових чинників: 
нормативної уніфікації, інституційної координа­
ції та оперативного реагування на загрози. Для 
України критично важливо гармонізувати наці­
ональне законодавство з європейськими вимо­
гами, розбудувати систему обов’язкового ауди­
ту та тестування кіберстійкості об’єктів, а також 



СОЦІАЛЬНО–ТРУДОВІ ПРОБЛЕМИ

106 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹6 (289)/2025

розширити міжнародну співпрацю. Це дозволить 
не лише посилити захист у воєнний час, але й 
закласти основу для післявоєнного відновлення 
енергетичного сектору на принципах стійкості та 
інтеграції у світовий безпековий простір [9].

Враховуючи результати проведеного дослі­
дження, доцільно сформувати ряд пропозицій, 
які є актуальними для України в сучасних умовах:

1. Формування національної стратегії кіберстій­
кості енергетики – вона має поєднувати завдан­
ня цифрової трансформації з комплексними ме­
ханізмами захисту інформаційних систем.

2. Впровадження системи багаторівневого кі­
берзахисту – використання криптографічних 
протоколів, сегментації мереж, засобів моніто­
рингу та штучного інтелекту для виявлення атак 
у режимі реального часу.

3. Розвиток людського капіталу – підготовка
та перепідготовка кадрів у сфері кібербезпеки 
енергетики, створення спеціалізованих навчаль­
них програм у вишах.

4. Державна та приватна взаємодія – запро­
вадження партнерств між державними інститу­
ціями та енергетичними компаніями у сфері об­
міну даними про кіберзагрози.

5. Сценарне планування – розробка моделей
реагування на різні типи воєнних та кіберзагроз 
із визначенням алгоритмів відновлення.

Цифрова трансформація енергетичної інф­
раструктури України є неминучим процесом, 
який відкриває нові можливості для підвищення 
ефективності та прозорості управління, але вод­
ночас створює додаткові ризики. Кіберстійкість 
стає ключовим чинником енергетичної безпеки, 
особливо в умовах воєнних загроз. Для України 
стратегічним завданням є поєднання процесів 
цифрової модернізації із системними заходами 
кіберзахисту, гармонізація стандартів із євро­
пейськими, розвиток людського капіталу та ак­
тивна міжнародна співпраця [10].

Формування ефективної стратегії кіберстійко­
сті енергетики України в умовах воєнних загроз 
вимагає застосування комплексних та взаємо­
пов’язаних підходів. Вони повинні враховувати як 
специфіку воєнного часу, так і перспективи піс­
лявоєнного відновлення, інтеграції у європей­
ський енергетичний простір та глобальну систе­
му кібербезпеки (рис. 1).

Варто розглянути концептуальні підходи до 
формування стратегії кіберстійкості енергетики 

у воєнний та післявоєнний період більш деталь­
но [14]:

1. Системний підхід – кіберстійкість має роз­
глядатися як інтегрована складова енергетич­
ної безпеки, що поєднує технічні, організаційні, 
управлінські та правові механізми. Це передба­
чає взаємопов’язаність політики кіберзахисту з 
іншими аспектами безпеки: фізичною охороною 
об’єктів, захистом інформаційних систем та від­
новлювальною інфраструктурою.

Обґрунтування: в умовах гібридної війни ізольова­
ні заходи не дають належного ефекту, тому потрібна 
цілісна стратегія, що враховує всі рівні загроз.

2. Ризик–орієнтований підхід – розробка та ре­
алізація заходів кіберзахисту має ґрунтуватися 
на оцінці ризиків для кожного елементу енерге­
тичної системи залежно від його критичності. Це 
дозволяє концентрувати ресурси на захисті най­
більш вразливих і стратегічно важливих об’єктів.

Обґрунтування: обмежені ресурси в умовах 
війни вимагають раціонального розподілу зусиль 
і фінансування.

3. Адаптивний підхід – стратегія кіберстійкості
повинна передбачати гнучкість і здатність швид­
ко адаптуватися до нових типів загроз. Це озна­
чає постійний моніторинг кібератак, створення 
механізмів оперативного реагування та віднов­
лення роботи після інцидентів.

Обґрунтування: у динамічних умовах воєнних 
дій та швидкої еволюції кіберзагроз статичні мо­
делі стають неефективними.

4. Міжнародно–інтеграційний підхід – розбудо­
ва кіберстійкості повинна спиратися на гармо­
нізацію українських стандартів із європейськи­
ми (зокрема, NIS2), участь у глобальних мережах 
обміну інформацією про кіберінциденти, співпра­
цю з міжнародними центрами реагування.

Обґрунтування: енергетичні мережі інтегрова­
ні у європейський простір, тому забезпечення їх­
нього захисту потребує єдиних правил та спільної 
координації.

5. Інноваційно–технологічний підхід – у центрі
стратегії має бути впровадження сучасних циф­
рових рішень: «розумних мереж», систем прогно­
зування кібератак на основі штучного інтелекту, 
блокчейн–рішень для захисту даних, автомати­
зованих платформ кібермоніторингу.

Обґрунтування: технологічний прогрес дає 
можливість не лише захищати, а й проактивно 
запобігати загрозам.
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6. Людиноцентричний підхід – кадрове забез­
печення є ключовим елементом кіберстійкості. 
Необхідно розвивати систему підготовки фахів­
ців з кіберзахисту енергетики, підвищувати рі­
вень культури безпеки серед працівників галузі, 
створювати спеціалізовані навчальні програми 
та симуляційні центри.

Обґрунтування: навіть найсучасніші технології є 
неефективними без належної підготовки персо­
налу та людського фактору.

Формування стратегії кіберстійкості енергетики 
у воєнний та післявоєнний період має ґрунтува­
тися на поєднанні системного, ризик–орієнтова­
ного, адаптивного, міжнародно–інтеграційного, 
інноваційно–технологічного та людиноцентрич­
ного підходів. Така стратегія дозволить не ли­
ше ефективно протидіяти сучасним кібератакам, 
але й створити фундамент для довгострокового 
розвитку енергетичної інфраструктури України 
як складової європейського та глобального без­
пекового простору.

Висновки
Енергетична інфраструктура України є однією з 

головних цілей гібридних атак, що поєднують фі­
зичне руйнування об’єктів та кібератаки на циф­
рові системи управління. Це створює подвійний 
виклик: необхідність одночасно відновлювати 

зруйновані об’єкти та посилювати їхній кіберза­
хист. Цифрова трансформація енергетики є не­
минучим процесом, адже вона відкриває можли­
вості для підвищення ефективності, інтеграції до 
європейського енергетичного простору та роз­
витку «розумних» мереж. Водночас вона підви­
щує вразливість систем до кібератак, що вима­
гає комплексних заходів кіберстійкості.

Основні виклики для цифрової трансформа­
ції в умовах війни полягають у зростанні кілько­
сті кібератак, фізичному пошкодженні об’єктів, 
недосконалості нормативно–правової бази, ка­
дровому дефіциті та обмеженому фінансуванні. 
Ці чинники значно ускладнюють розвиток та мо­
дернізацію галузі.

Міжнародний досвід (ЄС, США, Ізраїль) демон­
струє ефективність стратегій кіберстійкості, що 
базуються на поєднанні нормативної уніфікації, 
інституційної координації та оперативного реагу­
вання. Україна може адаптувати ці підходи через 
гармонізацію стандартів, створення механізмів 
аудиту кіберзахисту та посилення міжнародної 
співпраці. Концептуальні підходи до формування 
стратегії кіберстійкості енергетики повинні вклю­
чати системний, ризик–орієнтований, адап­
тивний, міжнародно–інтеграційний, інновацій­
но–технологічний та людиноцентричний виміри. 
Лише їхнє поєднання дозволить створити дієву й 

Рисунок 1. Концептуальні підходи до формування стратегії кіберстійкості енергетики у 
воєнний та післявоєнний період
Джерело: сформовано автором на основі даних [11-13]
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гнучку стратегію, здатну відповідати викликам як 
воєнного, так і післявоєнного періоду.

Таким чином, цифрова трансформація та кі­
берстійкість мають розглядатися не лише як ін­
струменти захисту від сучасних загроз, а як стра­
тегічні напрями розвитку української енергетики, 
здатні гарантувати її безпеку та конкурентоспро­
можність у майбутньому.

Подальші дослідження можуть зосередити­
ся на розробці методів оцінки кіберризиків для 
енергетичної інфраструктури, інтеграції цифро­
вих технологій та штучного інтелекту для підви­
щення стійкості систем, оцінці ефективності дер­
жавної політики у сфері кібербезпеки, адаптації 
міжнародного досвіду та розробці стратегій циф­
рової трансформації для відновлення енергетики 
після воєнних руйнувань.
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