




ISSN 2311-5149 
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ГАЛУЗЯМИ ТА ПІДПРИЄМСТВАМИ

© О. П. Мельничук

Наукові записки Національного університету «Острозька академія», серія «Економіка», № 38(66), вересень, 2025 р.78

2. Рожелюк, В.М. (2025). Малий бізнес в США: облікові аспекти відкриття та діяльності. Управління роз-
витком соціально-економічних систем: матеріали ІX Міжнар. науково-практичної конф. (присвяченой пам’яті 
професора Григорія Євтійовича Мазнєва) (м. Харків, 06-07 березня 2025 р.), 558-560.

Rozhelyuk, V.M. (2025). Malyy biznes v SShA: oblikovi aspekty vidkryttya ta diyal’nosti [Small business in 
the USA: accounting aspects of opening and operation]. Upravlinnya rozvytkom sotsialʹno-ekonomichnykh system: 
materialy IX Mizhnar. naukovo-praktychnoyi konf. (prysvyachenoy pamʺyati profesora Hryhoriya Yevtiyovycha 
Maznyeva) (m.  Kharkiv, 06-07 bereznya 2025 r.). [Management of the development of socio-economic systems: 
materials of the IX International Scientific and Practical Conference (dedicated to the memory of Professor Grigory 
Evtiovych Maznev) (Kharkiv, March 6-7, 2025)], 558-560. [in Ukrainian].

3. Штефан, Л. (2024). Закордонний досвід кредитування малого та середнього бізнесу. Десяті ювілейні Все-
українські наукові читання пам’яті С. І. Юрія : зб. наук. праць (м. Тернопіль, 12 листоп. 2024 р.), 193-198.

Shtefan, L. (2024). Zakordonnyy dosvid kredytuvannya maloho ta seredn’oho biznesu [Foreign experience in lending 
to small and medium-sized businesses]. [in Ukrainian]. Desyati yuvileyni Vseukrayinsʹki naukovi chytannya pamʺyati 
S. I. Yuriya : zb. nauk. pratsʹ (m. Ternopilʹ, 12 lystop. 2024 r.). [Tenth anniversary All-Ukrainian scientific readings in 
memory of S. I. Yurii: collection of scientific works (Ternopil, November 12, 2024)], 193-198. [in Ukrainian].

4. Small Busines Facts. U.S. Small Business Administration Office of Advocacy. <https://advocacy.sba.gov/category/
research/research-publications/facts-about-small-businesses> (2025, June, 15). [in English].

5. Small business administration (sba). SAM.gov. <https://sam.gov/organization/100037917> (2025, June, 15). [in 
English]. 

6. Frequently Asked Questions About Small Business. (2024). SBA advocacy. <https://advocacy.sba.gov/wp-
content/uploads/2024/12/Frequently-Asked-Questions-About-Small-Business_2024-508.pdf> (2025, June, 15). [in 
English].

7. New Advocacy Report Shows the Number of Small Businesses in the U.S. Exceeds 36 million. (2025). U.S. Small 
Business Administration Office of Advocacy. <https://advocacy.sba.gov/2025/06/30/new-advocacy-report-shows-the-
number-of-small-businesses-in-the-u-s-exceeds-36-million/> (2025, June, 15). [in English].

8. Private sector gross job gains and losses by firm size. U.S. Bureau of Labor Statistics <https://www.bls.gov/news.
release/cewbd.t04.htm> (2025, June, 18). [in English].

9. Program Index: The Economics Daily. U.S. Bureau of Labor Statistics <https://www.bls.gov/opub/ted/business-
employment-dynamics.htm> (2025, June, 18). [in English].

10. Bartik, A.W., Bertrand, M., Cullen, Z., Glaeser, M., Luca, M., & Stanton, C. (2020). The impact of COVID-19 
on small business outcomes and expectations. Proc. Natl. Acad. Sci. U.S.A., 117(30), 17656-17666. https://doi.
org/10.1073/pnas.2006991117 [in English].

11. Paycheck Protection Program. U.S. Department of the Treasury. <https://home.treasury.gov/policy-issues/
coronavirus/assistance-for-small-businesses/paycheck-protection-program> (2025, July, 10). [in English].

12. Karakaplan, M.U. (2021). This time is really different: The multiplier effect of the Paycheck Protection Program 
(PPP) on small business bank loans. Journal of Banking & Finance, 133. https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2021.106223 
[in English].

13. Consumer & Community Context – March 2025. Federal Reserve Board. <https://www.federalreserve.gov/
publications/2025-march-consumer-community-context.htm> (2025, August, 1). [in English].

14. Kriss, R. How Will Trump’s Tariffs Impact Small Businesses? NerdWallet. <https://www.nerdwallet.com/
article/small-business/trump-tariffs-small-business> (2025, August, 1). [in English].

15. How Small Businesses Can Handle Supply Chain Disruptions. Windes. <https://windes.com/small-businesses-
supply-chain-disruptions/> (2025, August, 1). [in English].



ISSN 2311-5149 
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ГАЛУЗЯМИ ТА ПІДПРИЄМСТВАМИ

© О. Ю. Мінц, О. В. Хаджинова, О. В. Щепка

Наукові записки Національного університету «Острозька академія», серія «Економіка», № 38(66), вересень, 2025 р. 79

УДК: 338.27:669.01:338.246.2

JEL-класифікація: C53, F14
Мінц Олексій Юрійович,

доктор економічних наук, професор, 
професор кафедри фінансів, обліку та банківської справи 
ДВНЗ «Приазовський державний технічний університет»

Хаджинова Олена Вікторівна,
доктор економічних наук, професор, 

професор кафедри фінансів, обліку та банківської справи 
ДВНЗ «Приазовський державний технічний університет»

Щепка Олександр Віталійович,
здобувач третього (освітньо-наукового) рівня вищої освіти 

спеціальності 051 Економіка 
ДВНЗ «Приазовський державний технічний університет»

МЕТОДИ ПРОГНОЗУВАННЯ РЕАЛІЗАЦІЇ МЕТАЛОПРОДУКЦІЇ НА ЛОКАЛЬНИХ 
РИНКАХ ЯК КОМПОНЕНТ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВ

У статті розглянуто методи прогнозування реалізації металопродукції на локальних ринках у контексті еконо-
мічної безпеки підприємств. Визначено мету дослідження – оцінити ефективність сучасних моделей прогнозування 
часових рядів (SMA, CSD, SARIMA, SARIMAX). На основі репрезентативної вибірки даних здійснено аналіз сезонно-
сті та побудовано прогнозні моделі. Результати показали, що найвищу точність забезпечує SARIMAX, тоді як SMA 
придатна для коротких рядів. Зроблено висновок про доцільність використання комбінації методів залежно від умов 
ринку для підвищення економічної безпеки підприємств.
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METHODS OF FORECASTING THE SALE OF METAL PRODUCTS ON LOCAL 
MARKETS AS A COMPONENT OF THE ENTERPRISES’ ECONOMIC SECURITY

The article investigates forecasting methods for the sales of metallurgical products in local markets, with an emphasis on 
their role in strengthening the economic security of enterprises. This problem is especially relevant for Ukrainian metallurgical 
companies, which face increasing global competition, market volatility, and the need to adapt production and sales strategies 
to unstable local demand. Reliable sales forecasting is a prerequisite for efficient resource allocation, production planning, 
and building resilience in uncertain environments.

The aim of the study is to determine the most effective models for forecasting the sales dynamics of metallurgical products 
in local markets. For this purpose, four forecasting approaches were evaluated: Simple Moving Averages (SMA), Classical 
Seasonal Decomposition (CSD), Seasonal Autoregressive Integrated Moving Average (SARIMA), and its extension with 
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exogenous variables (SARIMAX). The empirical analysis was based on an anonymized dataset covering a 57-month period, 
which enabled the detection of seasonal patterns and the assessment of forecasting accuracy.

The results demonstrate that different models provide varying levels of precision depending on the characteristics of 
the data. On average, the forecasting error measured by Mean Absolute Percentage Error (MAPE) for a 9-month horizon 
amounted to 0.2403 for SMA, 0.2308 for CSD, 0.2174 for SARIMA, and 0.2074 for SARIMAX. Thus, SARIMAX proved to 
be the most accurate model, while SMA, despite its simplicity and minimal data requirements, showed higher errors and a 
systematic lag in capturing seasonal changes. CSD performed well for product categories with strong seasonal demand, 
whereas SARIMA and SARIMAX provided robust results across both short- and medium-term horizons, with SARIMAX 
offering additional benefits from incorporating exogenous factors.

The study concludes that no single model is universally optimal, and the choice should depend on data availability, the 
presence of seasonality, and the planning horizon. Nevertheless, SARIMAX can be considered the most promising method 
for practical application, offering the lowest forecast errors and the highest adaptability to complex market conditions. The 
findings contribute to improving sales forecasting practices and provide a methodological basis for enhancing the economic 
security of metallurgical enterprises operating in local markets.

Keywords: forecasting, economic security, time series, metallurgy.

Постановка проблеми. В умовах зростаючої мінливості ринкових кон’юнктур металургійна галузь 
України стикається з необхідністю оперативного та точного прогнозування обсягів реалізації продукції. 
Локальні ринки металопродукції характеризуються високою залежністю від внутрішнього попиту, регі-
ональної інфраструктури, політичних, воєнних та зовнішньоекономічних факторів, що підвищує рівень 
ризиків для підприємств. У той же час існуючі методики прогнозування переважно зорієнтовані на гло-
бальні ринки або мають суто цінову спрямованість, що звужує їхню ефективність у практичному вико-
ристанні для забезпечення економічної безпеки підприємств. Відсутність цілісного підходу до аналізу й 
прогнозування динаміки реалізації на локальних сегментах обмежує можливості українських виробників 
у своєчасному виявленні тенденцій та ухваленні стратегічних рішень. Саме тому актуалізується потреба у 
дослідженні сучасних методів прогнозування часових рядів і їх адаптації до завдань оцінки та зміцнення 
економічної безпеки металургійних підприємств.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У науковій літературі проблема прогнозування реалізації 
металопродукції розглядається крізь призму як загальноекономічних тенденцій, так і специфічних мето-
дів економіко-математичного моделювання. Так, у праці С. В. Чередніченка здійснено оцінку динаміки 
світового ринку металопродукції та експортної діяльності українських металургійних підприємств у 2002–
2013 рр. [1]. Автор підкреслює, що побудова прогнозних моделей виробництва сталі є ключовою умовою 
для розробки антикризових заходів і відновлення конкурентоспроможності українських виробників.

У дослідженні С. В. Биткіна, О. С. Дериведмідь і В. М. Литвина акцент зроблено на статистичному 
прогнозуванні цін на металопрокат, з урахуванням макроекономічних тенденцій [2]. Авторами запропо-
новано підхід, який враховує вплив індексу Dow Jones та світових цін на залізорудну сировину. Резуль-
тати регресійного й кореляційного аналізу доводять високий рівень залежності між цими факторами і 
ринковою ціною гарячекатаного рулону. Запропонована автором методика є вагомим внеском у практику 
планування виробництва й забезпечення економічної безпеки підприємств.

Суттєвий внесок у розробку методів прогнозування зроблено також С. Г. Куркулою, Н. К. Максишко 
та С. С. Чевердою, які використали інструментарій дискретної нелінійної динаміки для прогнозування цін 
на гарячекатаний рулон [3]. Дослідження показало, що часові ряди цін на металопродукцію, залізорудну 
сировину, лом і нафту характеризуються трендостійкістю та довготривалою пам’яттю. Це дало підстави 
для створення гібридної багатофакторної моделі, яка поєднує регресійний аналіз та модель однорідної 
структури. Перевірка точності прогнозів підтвердила перспективність запропонованого підходу для прак-
тичного використання у сфері економічної безпеки. 

Разом із тим, незважаючи на вагомі наукові результати, більшість досліджень зосереджується на про-
гнозуванні світових цін або зовнішньоекономічної діяльності у цілому, тоді як проблема визначення 
методів прогнозування реалізації металопродукції саме на локальних ринках у контексті економічної без-
пеки підприємств залишається недостатньо розробленою. 

Мета і завдання дослідження. Мета роботи полягає в тому, щоб на основі аналізу даних про динаміку 
реалізації металопродукції на локальних ринках визначити ефективні методи її прогнозування для підви-
щення економічної безпеки підприємства.

Задля цього в роботі на основі репрезентативної вибірки даних перевіряється ефективність таких мо-
делей прогнозування часових рядів, як Simple Moving Averages (SMA), Classical Seasonal Decomposition 
(CSD), SARIMA, SARIMAX. Зазначені моделі відрізняються як складністю реалізації так і потенційною 
точністю прогнозування.
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Виклад основного матеріалу. Наведене дослідження використовує анонімізований набір даних про 
транзакції на ринку металопродукції. Вибірка даних має таку структуру (табл. 1).

Таблиця 1
Структура вибірки даних

Назва поля Опис Тип даних
Product Порядковий номер продукту у номенклатурі integer
Deals_count Кількість угод на купівлю/продаж за місяць float
Volume_sum Обсяг угод за місяць (в грошовому вимірюванні) float
Date Період спостережень date

Вибірка даних містить інформацію про 43 позиції номенклатури металевих виробів. Загальна довжина 
вибірки – 57 місяців. При цьому за 17 позиціями в наявності є інформація за всі місяці, а за іншими пози-
ціями інформація частково відсутня. Частіше за все спостерігаються такі причини відсутності інформації:

– нова позиція в номенклатурі, яка з’явилася вже протягом періоду спостережень;
– непопулярна позиція, попит на яку є дуже обмеженим.
Для забезпечення репрезентативності подальшого дослідження на підставі аналізу статистичних ха-

рактеристик різних наборів даних у вибірці, нами було обрано для перевірки ефективності різних моделей 
прогнозування позиції номенклатури з індексами 1, 15, 16, 35, 36.

Одним з ключових аспектів при роботі із часовими рядами є наявність сезонності. Цей аспект істотно 
впливає на вибір та налаштування методів їх прогнозування. Проведений аналіз на основі розрахунку 
автокореляції показав, що ознаки сезонності зустрічаються у всіх рядах даних за обраними раніше по-
зиціями номенклатури. Найсильніша автокореляція характерна для періоду сезонності s = 12м. Слід та-
кож відмітити, що за формальними ознаками для більшості позицій номенклатури значення автокореляції 
більше для кількості угод (Deals_count), ніж для обсягів продажу (Volume_sum). Так, для виробу 35 авто-
кореляція за Deals_count дорівнює 0.42, а за обсягами продажу – 0.34.

Далі розглянемо детальніше методи прогнозування часових рядів, які будемо використовувати 
у нашому дослідженні.

Найбільш простим методом прогнозування часових рядів є метод, заснований на використанні про-
стих рухомих середніх (SMA), які обчислюються за такою формулою [4]: 
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де n – порядок рухомої середньої,
t – точка часового ряду, для якої обчислюється рухома середня
pt – значення часового ряду в точці t.
Порядок рухомої середньої має вирішальне значення для використання цього методу в прогнозуванні. 

При збільшенні порядку прогноз враховує більше історичних значень, що краще підходить для прогно-
зування рядів із явно вираженими трендами. Однак якщо в даних є сезонність, то великі значення n при-
зводять до того, що рухома середня змінюється занадто повільно і не встигає адаптуватися до сезонних 
змін [5]. Тому при використанні простої ковзної середньої для прогнозування даних, для яких характерні 
сезонні зміни, менший порядок ковзної середньої n забезпечує кращу якість прогнозування [6]. Можна 
припустити, що значення n не повинно перевищувати період сезонності ¼. У разі період сезонності ста-
новить 12 місяців, тому слід прийняти n=3.

Для оцінки ефективності використання методу SMA для прогнозування обсягів реалізації металопро-
дукції нами було побудовано прогнозні моделі для кожного з експериментальних наборів даних та розра-
ховано прогнозні значення протягом останніх 9 місяців вибірки даних. Ми вели розрахунки для горизонту 
прогнозування h=1, тобто за даними попередніх періодів розраховували прогноз на 1 місяць вперед, що 
відповідає практиці роботи підрозділів з реалізації металопродукції.

Аналіз результатів прогнозування за методом SMA показав наявність як доволі точних прогнозів, так і 
великих помилок у прогнозуванні. За метрикою MAPE (Mean Absolute Percentage Error) середня помилка 
прогнозування, розрахована на інтервалі 9 місяців, склала 0,2403.

Головною перевагою використання SMA для прогнозування часових рядів є найменші вимоги до обсягу 
даних для навчання моделі. Фактично достатньо даних за n періодів, що в нашому випадку дорівнює 
3 місяці. Крім того, модель дуже проста у реалізації. Разом із тим такий метод має величезний недолік, 
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який проявляється у тому, що при стрімкому зростанні або падінні обсягів операцій прогноз завжди буде 
запізнюватись. За умови наявності сезонності в даних така ситуація буде спостерігатися кожного разу при 
сезонних змінах попиту.

Для усунення цього недоліку далі розглянемо моделі, які враховують сезонні зміни (CSD, SARIMA, 
SARIMAX). Розпочнемо аналіз із моделі сезонної декомпозиції, яка заснована на рухомих середніх. 
В науковій літературі ця модель також часто згадується як «класична сезонна декомпозиція», або CSD 
(Classical Seasonal Decomposition) [7]. Незважаючи на довгий період існування моделі сезонної декомпо-
зиції та їх модифікації, використовуються і в новітніх дослідженнях [8].

Модель CSD ґрунтується на представленні часового ряду (Y) у вигляді трьох компонент – тренду (T), 
сезонної компоненти (S) та нерегулярної компоненти (R). Інколи додатково розглядають циклічну компо-
ненту (C), але в нашому випадку, враховуючи обмежену довжину рядів даних, це недоцільно.

Виділяють дві основні моделі сезонності: адитивну та мультиплікативну. В нашому дослідженні за 
результатами порівняння цих моделей (табл. 2) виявилося, що в більшості випадків кращою є мультиплі-
кативна модель.

Таблиця 2
Результати порівняння адитивної та мультиплікативної моделей сезонної декомпозиції  

для обсягів реалізації металопродукції

Набір даних
Стандартне відхилення відносних  

залишків
Висновок

(краща модель)
Адитивна модель Мультиплікативна модель

data_01 0.2070 0.1824 Мультиплікативна
data_15 0.1617 0.1524 Мультиплікативна
data_16 0.2490 0.2170 Мультиплікативна
data_35 0.1671 0.1419 Мультиплікативна
data_36 0.1578 0.1595 Адитивна

Після виділення трендової та сезонної компонент нами було побудовано графіки сезонної компоненти, 
які з підтвердили наявність сезонних коливань за більшістю позицій номенклатури (рис. 1). 

  
 

Рис. 1. Графік сезонної компоненти мультиплікативної моделі за позицією номенклатури 01 

Аналіз результатів прогнозування за методом CSD показав, що за метрикою MAPE (Mean Absolute 
Percentage Error) середня помилка прогнозування, розрахована на інтервалі 9 місяців склала 0,2308. В ці-
лому моделі сезонної декомпозиції краще прогнозують зміни обсягів реалізації продукції, ніж SMA. Але 
за окремими позиціями номенклатури, де сезонність у даних проявляється не так явно, отримані резуль-
тати виявилися дещо гіршими.

Далі розглянемо використання більш складних моделей прогнозування часових рядів. 
Модель SARIMA заснована на моделі ARIMA (AutoRegressive Integrated Moving Average) та додає до 

неї сезонні розширення. Як і попередні розглянуті моделі, ARIMA намагається описати та передбачити 
майбутні значення часового ряду, ґрунтуючись виключно на його минулих значеннях. 

Особливістю моделі є велика кількість зовнішніх параметрів. Необхідно задати порядок авторегресії 
(p), порядок приведення ряду до стаціонарності (d), порядок рухомої середньої для врахування попередніх 
помилок (q) та їх сезонні аналоги (P, D, Q). Апріорне визначення їх оптимальних значень параметрів – це 
складний процес, що вимагає глибокого аналізу графіків автокореляції та часткової автокореляції. Тому 
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ми будемо застосовувати більш легкі у використанні інструменти автоматичного підбору найкращих 
параметрів, які дають такі ж результати програмного перебору різних їх значень. 

Результати обчислень показали, що модель SARIMA дозволяє більш ефективно, ніж моделі, які було 
розглянуто вище, прогнозувати віддалені у часі значення. Така особливість не використовується в рамках 
нашого дослідження, але може стати додатковим аргументом на користь вибору цієї моделі для практич-
ного застосування. Так, на рис. 2 наведено прогноз обсягів реалізації продукції на 6 місяців вперед.

Рис. 2. Модель SARIMA. Прогноз обсягів реалізації продукції за позицією номенклатури 01

З рис. 2 видно, що, незважаючи на такий далекий горизонт, модель доволі точно спрогнозувала на-
віть віддалені у часі результати. Так, помилка у визначенні обсягів реалізації продукції через 6 місяців 
склала менше 10 %. Разом із тим помилки на коротких горизонтах прогнозування можуть бути достатньо 
великими.

За метрикою MAPE (Mean Absolute Percentage Error) середня помилка прогнозування моделі SARIMA, 
розрахована на інтервалі 9 місяців, склала 0,2174, що підтверджує її високі прогностичні здібності. 

Всі моделі, які ми використовували раніше, виходять з гіпотези про те, що обсяги реалізації продук-
ції у майбутньому залежать тільки від значень цього ж показника у минулому. Однак очевидно, що в 
реальності процес реалізації продукції тісно пов’язаний з багатьма факторами і, чим більше ми зможемо 
врахувати таких показників, що впливають на реалізацію продукції, тим більш точну модель зможемо 
побудувати. 

Для перевірки цього твердження скористаємось модифікацією моделі SARIMA, яка дозволяє разом із 
попередніми значеннями ряду, який прогнозується (ендогенні фактори, X), враховувати також екзогенні 
(Y) фактори. Така модель отримала назву SARIMAX (Seasonal Autoregressive Integrated Moving Average 
With Exogenous Factors) [9].

Загальні принцип роботи моделі SARIMAX можна представити як комбінацію стандартної моделі 
SARIMA та додаткової моделі лінійної регресії від екзогенних змінних.

В наборах даних, що було сформовано раніше (табл. 1) разом із змінною Volume_sum (обсяг угод за мі-
сяць), яку необхідно прогнозувати і яка виступає в моделях аналізу часових рядів як ендогенна, присутня 
також змінна Deals_count (кількість угод на купівлю/продаж за місяць), яка по відношенню до Volume_
sum є екзогенною.

Розрахунки показали, що за метрикою MAPE (Mean Absolute Percentage Error) середня помилка про-
гнозування моделі SARIMAX на інтервалі 9 місяців склала 0,2074, що є найкращим результатом серед 
проаналізованих моделей. 

Для підведення підсумку та порівняння різних моделей прогнозування динаміки реалізації металопро-
дукції на локальних ринках наведемо узагальнюючу таблицю із результатами дослідження (табл. 3).
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Таблиця 3
Результати прогнозування динаміки реалізації металопродукції  

на локальних ринках різними моделями

Модель
прогнозу Метрика

Результати за наборами даних
ср. знач.

data_01 data_15 data_16 data_35 data_36

SMA(3)

MAPE(9m) 0,2313 0,2193 0,2107 0,2489 0,2911 0,2403

MAPE(6m) 0,1796 0,2577 0,2547 0,2105 0,2618 0,2329

MAPE(3m) 0,1166 0,1235 0,1907 0,1443 0,1615 0,1473

Sum rel(3m) -0,0053 -0,0960 0,0396 -0,0355 -0,0275 -0,0250

max rel Δ(9m) 0,5050 0,6691 0,4602 0,5084 0,6357 0,5557

CSD

MAPE(9m) 0,2252 0,2029 0,3236 0,1775 0,2250 0,2308

MAPE(6m) 0,2138 0,2252 0,3465 0,2011 0,2617 0,2496

MAPE(3m) 0,0534 0,1669 0,4342 0,2094 0,2024 0,2132

Sum rel(3m) -0,0372 0,0700 0,3886 0,1963 0,1876 0,1611

max rel Δ(9m) 0,4832 0,4381 0,5677 0,4546 0,5888 0,5065

SARIMA

MAPE(9m) 0,2555 0,1871 0,2474 0,1638 0,2332 0,2174

MAPE(6m) 0,2485 0,1773 0,1449 0,1481 0,2536 0,1945

MAPE(3m) 0,2307 0,1258 0,2204 0,1780 0,1753 0,1860

Sum rel(3m) 0,0124 -0,0936 0,0068 0,1283 0,0968 0,0302

max rel Δ(9m) 0,4610 0,4001 0,7258 0,3510 0,5436 0,4963

SARIMAX

MAPE(9m) 0,2628 0,1739 0,2580 0,1267 0,2153 0,2074

MAPE(6m) 0,1465 0,1699 0,1729 0,1262 0,2866 0,1804

MAPE(3m) 0,1524 0,1103 0,1535 0,1195 0,1309 0,1333

Sum rel(3m) -0,0280 -0,1126 -0,0359 0,1004 0,0832 0,0014

max rel Δ(9m) 0,5238 0,3823 0,6093 0,3424 1,0269 0,5769

Аналіз табл. 3 показує, що жодна модель не продемонструвала абсолютно кращі результати на всіх 
рядах даних та часових інтервалах. Втім якщо узагальнити результати всіх експериментів, то видно, що 
більш складні моделі демонструють кращу ефективність прогнозування. Найкращі результати в цілому 
показала модель SARIMAX. Враховуючи, що використана нами модель має значні резерви для збільшен-
ня точності (зокрема за рахунок вдосконалення методів прогнозування екзогенних змінних), саме її слід 
вважати за оптимальний вибір для прогнозування реалізації металопродукції.

Висновки. Слід відмітити, що всі розглянуті моделі мають свою сферу застосування в рамках постав-
леної задачі. 

Модель SMA є найпростішою у використанні. Її безумовною перевагою є мінімальні вимоги до вибірки 
даних. Достатньо накопичити спостереження лише за 3 місяці для того, щоб розпочати її використовува-
ти. Причому в наших експериментах модель SMA, при коротких горизонтах прогнозування, у середньому 
лише на 15–20 % поступається за точністю моделі SARIMAX. Отже, сферою застосування цієї моделі слід 
вважати нові номенклатури продукції та короткі горизонти прогнозування.

Модель CSD ефективно працює із рядами даних, де явно виражена сезонність. Тому вона є менш 
універсальною, ніж всі інші моделі з розглянутих і вимагає для ефективного використання попереднього 
аналізу даних на наявність сезонності. Але якщо для певної позиції номенклатури характерні явно ви-
ражені сезонні коливання попиту, то модель CSD дозволить отримати дуже точні прогнози, причому не 
тільки на короткому, а й на середньому горизонті. В порівнянні із іншими моделями, які було розглянуто, 
CSD також має кращу інтерпретованість, оскільки надає більше додаткової інформації для розуміння 
природи коливань попиту, явно виділяючи трендову і сезонну компоненти. Отже, сферою її застосування 
слід вважати аналіз компонентів попиту на металопродукцію з явно вираженою сезонністю в обсягах 
реалізації. Модель може використовуватися для прогнозування на короткі і середні терміни в стабільних 
умовах ведення господарської діяльності.

Моделі SARIMA та SARIMAX є найбільш сучасними, складними у реалізації, але й найбільш ефек-
тивними. Методи автоматичного підбору параметрів моделі, які реалізуються у сучасному програмному 
забезпеченні, дозволяють спростити процес синтезу моделі до рівня більш простих SMA та CSD. За умов 
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наявності спостережень за достатній період (еквівалентний досліджуваному або більший) моделі SARIMA 
та SARIMAX здатні забезпечити високу точність прогнозування як на короткий, так і на середній термін, 
причому як для рядів із явно вираженою сезонністю, так і майже без неї. Можливість урахування екзо-
генних змінних в моделі SARIMAX додатково розширює її функціональність та підвищує точність. Отже, 
за наявності достатнього обсягу даних варто використовувати саме ці моделі. Крім короткострокових 
прогнозів, вони дозволяють ефективно і точно прогнозувати попит на металопродукцію і на віддалених 
горизонтах (в експериментах – до 9 місяців).
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FINANCIAL COMPLIANCE AS A DRIVER OF CUSTOMER LOYALTY  
AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT IN THE DIGITAL ECONOMY

In the digital economy, financial compliance is transforming from a formal regulatory instrument into a strategic resource 
that fosters customer loyalty and sustainable development. The relevance of this study is driven by the strengthening of 
international standards (GDPR, AML, ESG), the growing role of FinTech and RegTech, and the increasing need for companies 
to enhance transparency and customer trust.

The purpose of the article is to analyze financial compliance as a driver of customer loyalty and sustainable development 
in the context of digitalization. The objectives include examining the role of RegTech solutions, the integration of ESG 
principles, and their impact on corporate reputation and competitiveness.

The research is based on the analysis of academic literature, empirical data, consulting reports (KPMG, The Business 
Research Company), and case studies of international and Ukrainian financial institutions (N26, PrivatBank, ING). A systemic 
approach is applied to assess the interrelation between compliance, technologies, and customer experience.

Financial compliance, supported by RegTech technologies (AI, blockchain), reduces data processing time by 40-50% 
and increases customer loyalty by 60% through the optimization of KYC/AML procedures. The integration of ESG principles 
contributes to a 20% reduction in customer complaints and growth in NPS (e.g., ING: +4-10 points). Practical cases confirm 
that compliance strengthens corporate reputation and competitiveness.

Financial compliance in the digital economy is not only a tool for regulatory conformity but also a strategic resource that 
builds trust, transparency, and business sustainability. It is recommended to integrate compliance into marketing strategies 
to strengthen competitive positioning. Future research prospects include the development of methodologies for assessing the 
impact of compliance on customer loyalty and the analysis of industry-specific differences in its implementation.
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ФІНАНСОВИЙ КОМПЛАЄНС ЯК ДРАЙВЕР КЛІЄНТСЬКОЇ ЛОЯЛЬНОСТІ  
ТА СТАЛОГО РОЗВИТКУ В ЦИФРОВІЙ ЕКОНОМІЦІ

Стаття досліджує фінансовий комплаєнс як чинник формування лояльності споживачів та сталого розвитку 
бізнесу в умовах цифрової економіки. Проаналізовано еволюцію комплаєнсу від регуляторного зобов’язання до стра-
тегічного активу, що підвищує рівень довіри, прозорості та інтеграції принципів ESG. Особлива увага приділяється 
впливу цифрових технологій, зокрема RegTech, штучного інтелекту та блокчейну, на процеси комплаєнсу, а також 
їхній ролі у зміцненні споживчої лояльності завдяки покращенню досвіду та задоволеності клієнтів. У дослідженні 
подано практичні рекомендації щодо інтеграції комплаєнсу в маркетингові стратегії з метою забезпечення довго-
строкової конкурентоспроможності та узгодження з цілями сталого розвитку (SDGs).
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Statement of the problem. In the context of digitalization and digital transformation of the national economy, 
the role of financial compliance is gaining strategic importance for enterprises that seek not only to ensure 
compliance with regulatory requirements but also to form long-term relationships with customers and promote 
sustainable development. The relevance of the issue is due to the strengthening of international regulatory 
standards, in particular GDPR, AML, and ESG requirements, as well as the intensive digitalization of financial 
processes, which requires innovative approaches to ensuring transparency and control.

In the digital economy, financial compliance (AML, GDPR, KYC, etc.) is gradually evolving from a 
regulatory control tool to a strategic resource that directly impacts customer trust and business sustainability. This 
process is closely linked to the growth of the FinTech and RegTech sectors, as well as the integration of ESG 
(Environmental, Social, Governance) principles, which increase the requirements for transparency, ethics, and 
responsibility of business models. However, a number of problematic aspects remain. Many companies still limit 
their understanding of compliance to regulatory responsibility, ignoring its potential to build customer loyalty 
through increased security and transparency. The lack of awareness of the importance of integrating compliance 
with RegTech tools and ESG principles makes it impossible to effectively interact with modern consumers, 
who increasingly choose brands with a high level of ethics and transparency. Failure to comply or superficial 
compliance with compliance requirements creates significant risks for businesses. In particular, in 2023, according 
to the annual report of the EDPB (European Data Protection Board), the total amount of fines imposed by the 
authorized authorities (DPAs) of the EU countries for violations of the provisions of the General Data Protection 
Regulation (GDPR) reached €1.97 billion [1]. The number of fines included leading corporations, including Meta 
(€1.2 billion for violating data transfer rules in the USA) and other companies that did not provide an adequate 
level of protection of personal data [2]. Therefore, there is a need to move from a formal interpretation of financial 
compliance to its integration into the strategic management of enterprises.

Analysis of recent research and publications. An analysis of recent research and publications indicates 
a significant interest in the role of financial compliance in the modern economy, especially in the context of 
digitalization and sustainable development. Modern scientific discourse considers financial compliance through 
the prism of digital transformation and the emergence of RegTech solutions that change the logic of regulatory 
compliance from post-factum control to proactive, data-driven supervision. The classic works of D. Arner, 
J. Barberis, and R. Buckley outline RegTech as an evolutionary stage in the interaction of “data-digital identity – 
regulation”, emphasizing the transition from “digitization of analog processes” to a rethinking of regulation 
as a digital ecosystem (regulatory sandboxes, data-driven supervision) [3]. International standards define the 
“bottom line” of compliance. The FATF Recommendations form the basic framework for combating money 
laundering/countering the financing of terrorism (AML/CFT), while the FATF’s dedicated Guidance on Digital 
Identity details the use of electronic identification and remote verification in CDD/KYC procedures, taking into 
account a risk-based approach [4]. This creates a technological foundation for scalable, inclusive, and secure 
customer onboarding in financial services. In the banking sector, the Basel Committee’s Core Principles for 
Effective Banking Supervision set the benchmark for sound risk management, internal controls, and the role of the 
compliance function [5]. In the EU, these guidelines are specified by the EBA guidelines on ML/TF risk factors, 
which are regularly updated to take into account new technological and market risks (digital service channels, 
beneficial ownership, enhanced due diligence for high-risk jurisdictions) [6]. In parallel, a regulatory framework 
for sustainability is emerging. The EU Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) significantly expands 
the scope of non-financial disclosure, standardizes ESG reporting requirements, and strengthens the supervisory 
infrastructure through delegated and implementing acts of the European Commission [7]. For companies, this 
means institutionalizing ESG compliance as a permanent function and integrating sustainability metrics into risk 
management and investor relations. The empirical literature has shown a link between regulatory compliance, 
particularly data protection, and consumer trust. Research shows that transparent signals of compliance, such 
as clear “privacy labels” under GDPR, reduce perceived risk, increase trust, and drive brand engagement [8]. 
In parallel, research on CSR/ESG initiatives confirms that such programs increase consumer loyalty and brand 
reputation value, especially in the digital environment [9]. This reinforces the argument that compliance creates 
not only legal compliance but also strategic competitive advantage. 

The purpose and tasks of the research: The research aims to reveal financial compliance as a strategic 
tool that contributes to increasing customer loyalty and sustainable development of enterprises in the digital 
economy. In particular, the focus is on the integration of modern technologies, such as RegTech and AI, and 
ESG (Environmental, Social, Governance) principles, which transform traditional approaches to compliance 
into a competitive advantage. This will not only ensure compliance with regulatory requirements but also create 
conditions for long-term business growth through trust and sustainability.
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Presentation of the main material. The modern digital transformation of business processes is defining new 
priorities in the field of compliance. Previously, it was primarily considered a regulatory requirement to avoid fines 
and minimize risks [11], but today it is evolving into a comprehensive mechanism for managing risks, reputation, 
and customer interactions. One of the most dynamic areas of financial compliance development is the integration 
of digital technologies in the fields of FinTech and RegTech. Innovative companies are actively implementing 
automated solutions that combine artificial intelligence, big data analytics, and blockchain. According to a KPMG 
report [12], 73% of compliance managers indicate increasing pressure due to new regulatory regulations, in 
particular GDPR and AML. Automation of KYC (Know Your Customer) and AML (Anti-Money Laundering) 
processes has made it possible to reduce data processing time by 40-50% [13]. Forecasts from consulting companies 
confirm further development. According to estimates by The Business Research Company [14], the global RegTech 
market will reach $18.92 billion in 2025 with a CAGR of 15.6%, while Grand View Research (2025) estimates it 
at $19.72 billion with a CAGR of 22.6%. Such dynamics indicate the rapid implementation of artificial intelligence 
and blockchain solutions to ensure transparency and control of financial transactions. In Ukraine, this process is 
supported by the initiatives of the NBU, which is gradually integrating digital tools for monitoring and controlling 
financial transactions. In particular, in 2023, the National Bank of Ukraine introduced new requirements for remote 
identification and verification of customers using electronic identification (eID) technologies and the NBU BankID 
system. This has significantly reduced operational risks and simplified customers’ access to financial services [15]. 

In addition, an important component of modern financial compliance in Ukraine is the fight against money 
laundering and financing of terrorism (AML/CFT), which is implemented by European standards and EU 
Directives. In this regard, banks and non-bank financial institutions are increasingly using RegTech solutions to 
monitor transactions in real time, which allows them to detect suspicious transactions with high accuracy [16]. 
The shift from regulatory to customer-centric is logical, as trust and loyalty are key to business sustainability. 
Moody’s Analytics research has shown that optimizing KYC processes increases customer loyalty by 60% and 
reduces churn by 49% [17]. This is because transparent and fast onboarding processes create a positive experience 
that customers associate with brand reliability.

The results are confirmed by practical cases from the international and Ukrainian financial markets. For example, 
the European mobile bank N26 was one of the first to introduce automated KYC procedures using artificial 
intelligence. The system analyzes more than 300 client parameters in real time, which allows you to instantly detect 
suspicious transactions. In 2023, the bank invested more than 100 million euros in the development of anti-fraud 
infrastructure, thanks to which the level of fraud was reduced, and the German regulator BaFin lifted restrictions 
on the number of new clients [18, 19]. In Ukraine, an example of digital compliance is PrivatBank, which in 
2024 officially declared the use of behavioral biometrics to prevent fraud in digital channels and emphasized 
that migration to the cloud has strengthened the protection of personal data and the operational resilience of the 
bank [20]. At the market level, the regulator supports the scaling of RegTech solutions to accelerate and reduce the 
cost of compliance with financial monitoring requirements (AML/CFT), a position that is recorded in the Green 
Book of the NBU [21]. Such a symbiosis of technological innovations in banks and regulatory support creates 
a powerful platform for the digitalization of compliance in Ukraine, increasing the level of security, efficiency, 
and customer experience. RegTech companies that provide technology solutions for financial institutions are 
also an important part of the ecosystem. For example, ComplyAdvantage implemented AI models for transaction 
monitoring, which allowed Santander to reduce the onboarding process from 12 to 2 days, and OakNorth Bank 
reduced the number of false positives from 4.1% to 2.3% [22, 23]. Onfido offers remote identification solutions 
that are widely integrated into the business models of leading UK banks. This allows for increased customer 
security and compliance with GDPR and AML requirements [24]. 

The summarized results of the impact of such innovative solutions on compliance efficiency and customer 
experience are presented in Table 1. 

Integrating ESG criteria into financial compliance is becoming a key tool for ensuring the sustainable 
development of companies, improving their reputation and compliance with the Sustainable Development Goals 
(SDGs). This trend is confirmed by global forecasts: by 2026, the volume of ESG investments will grow to 
33.9 trillion dollars. This encourages banks and financial institutions to actively integrate ESG principles into 
their compliance processes, ensuring transparency, accountability and effective risk management [25]. ING’s 
experience shows that strategic investments in compliance can generate measurable business impact. According 
to corporate reports, the mid-corporate segment in Poland saw its Net Promoter Score (NPS) increase from +43 to 
+47, and in Romania from +54 to +64 during the reporting period [26]. This growth reflects increased customer 
trust in the bank, partly due to the implementation of improved KYC procedures and the integration of ESG 
standards into internal policies. In addition, ING’s ESG rating is 83 out of 100, classified as “strong” by S&P 
Global [27]. 



ISSN 2311-5149 
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ГАЛУЗЯМИ ТА ПІДПРИЄМСТВАМИ

© O. M. Kuzmak, O. I. Kuzmak

Наукові записки Національного університету «Острозька академія», серія «Економіка», № 38(66), вересень, 2025 р. 89

Table 1 
Examples of the impact of digital solutions on compliance efficiency and customer experience

Company / Bank Technological solution Results / Effect Regulatory support / market context

N26 (Germany) AI-KYC, anti-fraud sys-
tem (300 parameters)

Fraud reduction; BaFin restrictions 
lifted; €100 million investment

GDPR and AML compliance; BaFin sup-
port in implementing digital solutions

PrivatBank 
(Ukraine)

Behavioral biometrics, 
migration to the cloud

Increasing the security of digital 
channels, strengthening the protec-
tion of personal data, and operational 
resilience

Scaling RegTech solutions, supporting 
the NBU for AML/CFT automation

Comply Advantage AI-KYC, AML-moni-
toring

Reduction of onboarding from 12 to 
2 days (Santander); reduction of false 
positives до 2,3% (OakNorth) 

For use in banks that adhere to global 
AML standards; GDPR compliant

Onfido Identity verification, 
integration with banks

Used by leading UK banks; increas-
ing customer security

Support for AML/GDPR requirements; 
integration into banking processes in 
accordance with regulatory norms

Source: built by the author based on [18; 19; 20; 21; 22; 23; 24].

The bank’s high level of transparency, focus on sustainability, and digital compliance (including GDPR) has 
allowed it to strengthen its reputation in the market and increase trust among customers and investors. Not only 
banks, but also companies in other sectors confirm the positive relationship between transparency, responsibility 
and customer loyalty. The CarrefourSA chain, using customer experience (CX) analytics, closely integrated with 
the principles of responsible management and transparency, was able to achieve significant results. In the first year 
after the implementation of the new standards, the complaint rate decreased by 20%, and the NPS increased by 
24 points [28]. This confirms that consumers respond positively to business models based on ethics, transparency 
and customer protection. Table 2 grouped and demonstrated the relationship between KYC/ESG investment and 
improved customer. 

Table 2 
The impact of KYC and ESG integration on customer experience (CX) metrics in international companies

Source / Context Indicator Conclusion
ING (Poland, Romania mid-corpo-
rate NPS) +4-10 NPS points Investments in KYC/ESG increase customer loyalty

S&P ESG rating ING 83/100, «strong» A high ESG rating strengthens trust and reputation

CarrefourSA (CX + ESG approach) −20% complaints, +24 NPS Transparency and ethics directly impact customer 
experience

Source: built by the author based on [26; 27; 28].

Scientific research confirms that financial compliance is gradually transforming from a purely regulatory tool 
into a strategic resource for the development of the financial sector. Its importance already goes beyond risk 
management, encompassing the formation of brand trust, increasing the transparency of business processes, and 
strengthening reputational capital. This creates the basis for integrating compliance into marketing strategies, where 
it becomes not only an element of internal control but also a significant component of external communication 
with clients and partners. Integrating compliance into the marketing strategies of financial institutions is gradually 
becoming a key factor in competitive positioning. In today’s environment, customers are increasingly evaluating 
financial services not only based on their cost or functionality, but also through the prism of ethics, transparency, 
and compliance with international standards. This means that KYC/AML principles, ESG policies, and other 
compliance tools are starting to play the role of added value for consumers. Banks and other financial institutions 
that emphasize a responsible attitude towards customers and society in their communication campaigns gain an 
advantage in the form of increased trust, increased loyalty, and an expanded customer base. 

Integrating financial compliance into marketing strategies is a promising direction for the development of 
financial institutions. It allows you to simultaneously ensure compliance with regulatory requirements, increase 
brand trust, and create added value for customers. In the future, it is the synergy between compliance and 
marketing that will determine the ability of financial institutions not only to remain competitive, but also to form 
new standards of interaction with customers and society.

Conclusions. The research confirms that financial compliance in the digital economy is gradually evolving 
from a formal tool for regulatory compliance to a strategic resource for the development of financial institutions. 
Such a transformation not only reduces regulatory risks but also forms the basis for increasing customer trust, 
increasing transparency of business processes, and strengthening reputational capital.
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The use of digital technologies, including RegTech solutions, artificial intelligence algorithms and blockchain, 
in KYC/AML procedures significantly increases the efficiency of compliance functions, reduces time and 
operational costs, and contributes to the formation of a positive customer experience. Current empirical examples 
(ING, Santander, PrivatBank, N26) confirm the existence of a direct connection between technological innovations 
and customer loyalty indicators, in particular those measured through Net Promoter Score (NPS). The integration 
of ESG principles into the financial compliance policy enhances its strategic importance, as it ensures the 
simultaneous achievement of the Sustainable Development Goals (SDGs), strengthening the corporate reputation 
and increasing trust from customers and investors. The practice of international and national financial institutions 
shows that the application of ESG compliance correlates with a decrease in the level of customer complaints, 
increased transparency of business processes and the formation of long-term loyalty. Thus, the integration of 
financial compliance into marketing strategies functions as a factor of competitive positioning, which forms added 
value and creates the prerequisites for expanding the customer base. Prospects for further research include the 
development of quantitative and qualitative methods for assessing the impact of investments in compliance and 
ESG on customer loyalty indicators, as well as a comparative analysis of industry and national differences in the 
implementation of these approaches.
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ЕФЕКТИВНЕ УПРАВЛІННЯ КОМАНДАМИ ПРОЄКТІВ  
НА ОСНОВІ ІННОВАЦІЙНИХ МЕТОДІВ ТА САМОМЕНЕДЖМЕНТУ  

В УМОВАХ СТАЛОГО ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ

Стаття присвячена дослідженню інноваційних підходів до управління командами проєктів в умовах динамічної 
економіки. Проаналізовано наукові точки зору щодо поняття «команда проєкту», на основі яких сформоване уза-
гальнене поняття. Розглянуто сучасні підходи до формування команди проєкту, які базуються на самоорганізації 
колективу, а менеджер проєкту виступає контролюючою ланкою. Обґрунтовано необхідність відходу від традицій-
них моделей управління на користь інноваційних гнучких методологій, таких як Agile, Scrum і Kanban, що сприяють 
більшій адаптивності команд до змін і підвищенню їх продуктивності.

Особливу увагу приділено ролі самоменеджменту як ключовому чиннику ефективної командної взаємодії, що вклю-
чає вміння планувати час, ставити цілі, самоорганізовуватись і нести відповідальність за результат. Запропонова-
но параметри оцінки рівня інноваційності та самоменеджменту учасників команди, які можуть бути використані 
менеджером проєкту під час відбору, моніторингу діяльності та формування мотиваційного профілю команди. 

Зроблено порівняння інноваційних підходів з традиційними за критеріями: організація команди, підходи до управ-
ління, роль керівника, комунікація, гнучкість, мотивація команди, оцінка ефективності, реакція на зміни. На основі 
порівняння зроблено висновки, де і які проєкти краще використовувати. 

Запропоновано алгоритм ефективного управління командою проєкту, що передбачає стратегічне планування, 
формування команди з урахуванням її потенціалу, вибір адаптивної моделі управління з врахуванням інноваційних і 
традиційних підходів до управління командами, розвиток самоменеджменту, цифровізацію робочих процесів за ра-
хунок впровадження сучасних цифрових інструментів та регулярне оцінювання результатів з розробкою подальших 
алгоритмів дій.

Ключові слова: управління проєктами, Agile, Scrum, команда проєкту, самоменеджмент.
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EFFECTIVE MANAGEMENT OF PROJECT TEAMS  
BASED ON INNOVATIVE METHODS AND SELF-MANAGEMENT  

IN THE CONDITIONS OF SUSTAINABLE ECONOMIC DEVELOPMENT

This article explores innovative approaches to project team management within a dynamic economy. It begins by analyzing 
scientific perspectives on the “project team” concept to formulate a generalized definition. The research substantiates the 
need to transition from traditional management models toward innovative, flexible methodologies like Agile, Scrum, and 
Kanban, which enhance team adaptability and productivity. Modern approaches to team formation are also considered, 
emphasizing team self-organization, with the project manager acting as a coordinator rather than a traditional controller.

Particular attention is given to the role of self-management as a key factor in effective team interaction, encompassing 
skills such as time management, goal setting, self-organization, and accountability. The article proposes parameters for 
assessing the levels of innovation and self-management among team members. These metrics can be used by project managers 
during team selection, performance monitoring, and the development of the team’s motivational profile. Accordingly, project 
managers should prioritize team members who demonstrate creativity, cognitive flexibility, initiative, openness to innovation, 
determination, and a capacity for self-learning.

Furthermore, a comparative analysis of innovative and traditional approaches is conducted across several criteria: 
team organization, management style, leadership role, communication, flexibility, motivation, performance assessment, 
and responsiveness to change. This comparison leads to conclusions about the optimal contexts and project types for each 
approach.

Finally, the article proposes a comprehensive algorithm for effective project team management. This framework involves 
several stages: strategic planning; team formation based on member potential; selection of an adaptive management model 
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that integrates innovative and traditional elements; cultivation of self-management skills; digitalization of work processes 
with modern digital tools; and regular evaluation of results to develop future action plans.

Keywords: project management, Agile, Scrum, project team, self-management.

Постановка  проблеми. У сучасних умовах нестабільного економічного середовища, глобалізації, 
цифрової трансформації та необхідності сталого розвитку, ефективне управління командами проєктів 
набуває особливої актуальності. Традиційні моделі управління дедалі частіше не відповідають вимогам 
гнучкості, адаптивності та високої залученості персоналу, що зумовлює потребу в інноваційних підходах.

Одним із ключових викликів сучасного проєктного менеджменту є формування високоефективних ко-
манд, здатних самостійно приймати рішення, адаптуватися до змін і забезпечувати стабільні результати. 
У цьому контексті самоменеджмент, як індивідуальна здатність учасників команди до самоорганізації, 
планування та самоконтролю, стає важливим чинником підвищення загальної ефективності команди про-
єкту. З огляду на це, науково-практичне завдання полягає у розробці та впровадженні інноваційних мето-
дів управління командами, що враховують принципи самоменеджменту і водночас сприяють досягненню 
цілей сталого економічного розвитку. Такий підхід потребує переосмислення організаційної культури, 
системи мотивації, управлінських інструментів і ролі лідера в команді.

Таким чином, вивчення інтегрованих моделей управління командами проєктів, що поєднують іннова-
ційні практики та самоменеджмент, є важливим як з теоретичної точки зору, так і для практичної реаліза-
ції ефективних управлінських стратегій на підприємстві в умовах економічного розвитку. 

Аналіз останніх досліджень  та публікацій. Проблематиці управління командою проєкту присвя-
чено багато наукових досліджень як вітчизняних, так і закордонних науковців, як-от: С. Д. Бушуєв, 
Н. С. Бушуєвa, Н. В. Доценко, Г. І. Євтушенко, Ю. М. Кузьмінська, А. В. Оленіч, Х. Танаки, Дж. Р. Тернера, 
С. М. Філоненко та ін. [1–6]. 

Г. І. Євтушенко, С. М. Філоненко у своїх дослідженнях [6] розкривають сутність поняття «команда 
проєкту», наводять основні складові портрету працівника, фактори, що визначають принципи формуван-
ня успішної команди проєкту, виділяють складові системи управління командою проєкту та розробили 
процесну схему управління командою проєкту. 

А. В. Оленіч та З. Я. Шацька [2] провели порівняння характеристик проєктних команд традиційних і 
нових типів.

Ю. М. Кузьмінська розробила концептуальну модель параметрів креативності та кадрових ризиків 
членів команд та модель «ступеня довіри» членів команд проєктів [3].

Л. С. Вербовська, Н. М. Гамуляк, А. А. Зорій, Г. В. Фастівський розглядають сучасні теоретичні підхо-
ди до управління командами, такі як Agile-менеджмент, який допомагає створювати гнучку та ефективну 
командну роботу, Scrum та Kanban, що є практичним інструментом в командній роботі [8]. 

Р. Коул та Е. Скотчер акцентують увагу на ключовій ролі ефективного управління проєктними коман-
дами в умовах динамічного середовища [9]. На їхню думку, доцільно застосовувати різноманітні методи 
аналізу для виявлення потенційних проблем і формування відповідних стратегій їх подолання. Автори 
підкреслюють важливість надання проєктній команді належного значення та розробки різних стратегій 
для успішної реалізації проєктів.

Отже, кожен автор у своїх дослідженнях звертає увагу на ефективне управління командами проєкту 
в умовах сталого економічного розвитку, однак питання використання інноваційних методів та самоме-
нежменту в управлінні командою проєкту залишається актуальним. 

Мета і завдання дослідження: дослідити та обґрунтувати ефективні підходи до управління команда-
ми проєктів, що базуються на впровадженні інноваційних методів та принципів самоменеджменту в умо-
вах сталого економічного розвитку, що включають визначення параметрів самоменеджменту для членів 
проєктних команд, порівняння традиційних та інноваційних підходів до управління командами проєкту, 
розробку алгоритму ефективного управління командами проєктів. 

Виклад основного матеріалу. Незалежно від мети та розміру проєкту, його важливим завданням є ефек-
тивне управління командою. Тому, перед тим як розглянути ефективне управління командами проєктів на 
основі інноваційних методів та самоменеджменту в умовах сталого економічного розвитку, розглянемо 
сутність поняття «команда проєкту».

Г. І. Євтушенко, С. М. Філоненко визначають команду проєкту як згуртовану спільноту креативних, 
мобільних та гнучких фахівців, які володіють необхідними знаннями, досвідом, навичками та індивіду-
альними якостями, діяльність яких організовується і координується проєктним менеджером, що сприяє 
підтриманню балансу, командної гармонії та синергії задля досягнення спільної мети [6; 7]. 
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Ю. М. Кузьмінська вважає, що команда проєкту – це ретельно підібрано та сформована команда про-
фесійно підготовлених людей з числа фахівців з різних підрозділів, що мають високий рівень креатив-
ності, необхідні знання та досвід роботи, здатні враховувати особливість і складність роботи з метою 
досягнення поставлених цілей [3].

С. М. Подзігун командою проєкту вважає однодумців, яких об’єднує спільна мета. Ефективною 
командою є та, яка досягнула поставлених завдань [10]. 

Автори [8] підкреслюють, що команду проєкту об’єднують професійні, ділові та особистісні якості 
її учасників, кожен з яких має власний індивідуальний потенціал, що розкривається в процесі реалізації 
проєкту.

Узагальнюючи наведені визначення, команду проєкту можна охарактеризувати як згуртовану групу 
фахівців із різноманітними професійними компетенціями, досвідом, знаннями, навичками та особистіс-
ними якостями, об’єднаних спільною метою та мотивацією до її досягнення. Така команда формується на 
основі принципів креативності, гнучкості та мобільності, її діяльність координується проєктним менедже-
ром для забезпечення ефективної взаємодії, гармонії, командної синергії та досягнення результативної 
реалізації проєкту.

В умовах сучасного економічного зростання необхідно відходити від традиційних методів управлін-
ня командою проєкту та використовувати сучасні інноваційні підходи та принципи самоменеджменту. 
О. Марціновська у своїх дослідженнях [11] підкреслює, що необхідно звертати увагу на самоорганізацію 
команди, оскільки вона значно покращує ефективність і мотивацію, а також дає можливість учасникам 
проєкту самореалізуватися, беручи участь у прийнятті рішень, та відповідати за їх реалізацію, самостійно 
обирати завдання, над якими вони будуть працювати та в яких вони є більш компетентними. Менеджер 
проєкту максимально не повинен втручатися в робочий процес учасників проєкту, його основна задача – 
контролювати виконання поставлених цілей та показників. В проєкті повинен забезпечуватися зворотній 
зв’язок між усіма учасниками проєкту, усі члени команди повинні брати участь у регулярних зустрічах 
команди, а менеджер проєкту повинен бути відкритий до діалогу з командою.

Самоорганізація команди проєкту не можлива без високого рівня самоменеджменту кожного учасника 
проєкту як чинника підвищення їх ефективності та адаптивності до змін, який передбачає здатність ефек-
тивно організовувати власну діяльність, ресурси, час та розвиток у межах роботи над проєктом. Менеджер 
проєкту, формуючи команду, повинен звертати увагу на розвиток навиків самоменеджменту кожного з 
учасників, а саме на уміння ставити перед собою чіткі цілі, раціональне планування робочого часу, до-
тримання дедлайну, визначення пріоритетів, побудову власного робочого простору, швидку адаптацію до 
змін, здатність до швидкого навчання та сприйняття інформації, взаємодію з іншими учасниками проєкту, 
здатність справлятися з навантаженням, ініціативність, креативність тощо. Розвинені навички самоме-
неджменту сприяють зростанню особистої ефективності, підвищенню командної взаємодії та успішній 
реалізації проєктів. В табл. 1 наведені параметри інноваційності та самоменеджменту членів команди 
проєкту, які можуть використовуватися менеджером проєкту для оцінки учасників команди проєкту, для 
моніторингу якості роботи проєктної команди, складання мотиваційних профілів або при проведенні 
атестацій та тренінгів.

У роботах [8; 11] автори виділяють найпоширеніші методології управління командою проєкту. Вони 
є традиційними: водоспад, метод критичного шляху (CPM), ланцюговий (CCPM). Традиційні методи 
ефективні в умовах стабільних проєктів із визначеними результатами, але мають обмежену гнучкість при 
роботі в умовах інновацій та сталого розвитку. У таких ситуаціях доцільно комбінувати їх із сучасними 
гнучкими підходами (Agile, Scrum, Kanban) або інтегрувати елементи самоменеджменту й інноваційного 
мислення у команду. Agile – більш універсальний підхід для різних форматів команди, з акцентом на адап-
тацію і швидкість. Основними цінностями Agile є важливість людських ресурсів і командної взаємодії, 
цінність функціонального продукту, в пріоритеті співпраця з клієнтом ніж формальне дотримання умов 
контракту, гнучке реагування на зміни [11; 12]. Scrum – ідеальний для команд, які готові до структурова-
ної роботи з чіткими ролями та процесами. Основними фреймворками Scrum є щоденні стендап-зустрічі, 
ретроспектива з командою з метою вдосконалення робочих практик, проведення огляду виконаної робо-
ти, визначення потенціалу релізу продукту тощо [8]. Kanban – система карточок, яка може використову-
ватися у вигляді нотаток на дошці, які переміщують, щоб бачити прогрес по окремих задачах і по проєкту 
в цілому, виконання завдань окремим учасником проєкту, плани та можливі проблеми [11]. Порівняння 
традиційних і сучасних підходів управління командою проєкту наведено в табл. 2.
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Таблиця 1
Параметри інноваційності та самоменеджменту членів команди проєкту

№ Параметр Опис параметра Критерії оцінювання

1 Креативність Здатність генерувати нові ідеї та 
нестандартні рішення

– Кількість запропонованих нових ідей 
– Якість та доцільність ідей 
– Частота впровадження запропонованих змін

2 Гнучкість мислення Здатність адаптуватися до змін та 
переосмислювати підходи

– Швидкість адаптації до нових умов 
– Участь у зміні стратегій 
– Позитивне ставлення до нових методів

3 Ініціативність Готовність діяти самостійно, не 
чекаючи вказівок

– Частота прояву ініціативи 
– Рівень залученості у позапланові активності 
– Самостійне розв’язання проблем

4 Відкритість до 
інновацій

Готовність сприймати й вико-
ристовувати нові технології, 
підходи

– Використання сучасних цифрових інструментів 
– Участь в тренінгах, семінарах 
– Підтримка змін та оновлень

5 Міждисциплінарна 
співпраця

Вміння взаємодіяти з колегами з 
інших сфер

– Кількість ефективних колаборацій 
– Успішна реалізація спільних проєктів 
– Відгуки від членів інших підрозділів

6 Цілепокладання
Здатність самостійно ставити 
завдання, узгоджені з цілями 
проєкту

– Чіткість особистих цілей 
– Узгодженість цілей з командною стратегією 
– Досягнення запланованих результатів

7 Самоорганізація Уміння самостійно планувати та 
контролювати власну діяльність

– Вчасне виконання завдань 
– Продуктивність роботи без зовнішнього контролю 
– Дотримання дедлайнів

8 Самоконтроль Уміння аналізувати власні дії та 
приймати відповідальність

– Кількість виправлених помилок самостійно 
– Рівень самокритики 
– Готовність брати на себе відповідальність

9 Автономність у роботі Здатність ефективно діяти без 
постійної участі керівника

– Обсяг виконаних завдань без інструкцій 
– Якість рішень, прийнятих самостійно 
– Рівень довіри з боку керівництва

10 Самоосвіта Прагнення до саморозвитку та 
професійного зростання

– Кількість відвіданих курсів/вебінарів 
– Впровадження нових знань у практику 
– Зростання професійних компетенцій

Джерело: розроблено автором.
Таблиця 2

Порівняння підходів до управління командами проєктів

Критерій Інноваційні підходи 
(Agile, Scrum, Lean тощо) Традиційні підходи

Організація команди Крос-функціональні, автономні команди. Наго-
лос на співпраці та самоорганізації.

Ієрархічна структура. Чіткий розподіл ролей, 
керівник – головний координатор.

Підхід до управління Гнучкий, адаптивний, ітеративний. Команди ма-
ють високий рівень самоменеджменту.

Жорстко структурований. Управління зверху 
вниз, детальне планування на початку.

Роль керівника 
(Project Manager)

Фасилітатор, коуч, підтримка команди. Scrum 
Master у Scrum – не лідер, а координатор процесу.

Центральна фігура. Керує кожним етапом, при-
ймає рішення та контролює ресурси.

Комунікація Постійна, прозора, щоденні стендапи, ретро
спективи. Формальна, періодична, через звіти та наради.

Гнучкість Висока. Можна змінювати вимоги навіть на піз-
ніх етапах.

Низька. Зміни після затвердження плану – неба
жані або дорогі.

Мотивація команди Побудована на довірі, відповідальності, залучен-
ні до прийняття рішень.

Залежить від зовнішніх стимулів та прямого 
контролю.

Оцінка ефективності За результатами коротких ітерацій (спринтів), ре-
гулярне отримання зворотного зв’язку. За виконанням плану і дотриманням бюджету.

Реакція на зміни Адаптивна – зміни сприймаються як частина про-
цесу. 

Зміни – загроза стабільності, часто потребують 
переробки плану.

Джерело: розроблено автором. 

На основі порівняння інноваційних і традиційних підходів до ефективного управління командою про-
єкту в умовах сталого економічного розвитку можна зробити висновок, що інноваційні методи підходять 
для середовищ зі швидкими змінами, інноваційними продуктами та складними проєктами. Українська 
продуктова IT-компанія EVO (зокрема, Prom.ua, Bigl.ua, Kabanchik.ua) та IT-компанія Innovecs впрова-
джують гнучкі методології управління проєктами на всіх етапах реалізації своїх проєктів [13]. Традиційні 
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підходи ефективні там, де процеси стабільні, ризики низькі, а зміни небажані (наприклад, будівництво 
(Концерн Поділля, ТОВ «БМУ-3» та ін.), держпроєкти).

Для ефективного управління командами проєктів на основі інноваційних методів та самоменеджменту 
в умовах сталого економічного розвитку пропонуємо дотримуватися алгоритму ефективного управління 
командою проєктів (рис. 1).

Впроваджуючи алгоритм управління командами проєкту на етапі ініціалізації проєкту, необхідно чіт-
ко визначити стратегічні цілі відповідно до принціипів сталого розвитку та сформувати завдання проєкту. 
На етапі формування команди проєкту менеджеру необхідно враховувати параметри, наведені в табл. 1, 
до учасників команди, розподілити завдання з врахуванням особистих якостей кожного учасника, вста-
новити командні правила, чітко визначити місію проєкту, зрозумілу для кожного учасника команди. На 
наступному етапі в залежності від проєкту менеджер обирає гнучку або традиційну модель управління, 
але обов’язково адаптує її до особливостей проєкту та внутрішнього середовища організації. Оскільки на 
реалізацію проєкта впливає динамічне середовище, менеджеру проєкту необхідно постійно підтримува-
ти навики самоменеджменту в команді за рахунок навчання членів команди основам самоменеджменту 
(тайм-менеджмент, цілепокладання, самоконтроль), делегуванню повноважень, автономії у прийнятті рі-
шень, створення простору довіри, в якому помилки є джерелом навчання. 

 

ні 

Ініціація проєкту 

Формування команди 

Вибір та впровадження методології проєкту 

Традиційна модель (водоспад, 
CPM, CCPM) 

Гнучка модель (Agile, Scrum, 
Lean, Kanban) 

Адаптація методології до особливостей проєкту 

 

 
Підтримка самоменеджменту команди  

Цифровізація командної взаємодії 

Оцінювання результатів та коригування 

так 

Заключна оцінка та завершення проєкту 

ні 

Рис. 1. Алгоритм ефективного управління командами проєктів  
на основі інноваційних методів та самоменеджменту

Джерело: розроблено автором.

Будь-яка реалізація проєкту в умовах сталого економічного розвиту неможлива без цифровізації 
командної роботи, яка може включати впровадження сучасних цифрових інструментів (Trello, Asana, 
Notion, Slack, Zoom), налагодження прозорої комунікації, моніторингу та трекінгу завдань, використан-
ня дашбордів для візуалізації прогресу [14]. Наступний етап в ефективному управлінні командою – оці-
нювання результатів, яке передбачає регулярні ретроспективи для обговорення ефективності процесів 
та індивідуального внеску, вимірювання індикаторів сталого розвитку, корекцію цілей та плану з ура-
хуванням зворотного зв’язку. Заключний етап – це підсумкова оцінка отриманих результатів, чи досяг-
нуті поставлені цілі, наскільки ефективною була робота команди, якщо досвід є успішним, відповідно 
впровадження його в інших командах та проєктах.
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Висновки. У результаті проведеного дослідження встановлено, що ефективне управління команда-
ми проєктів в умовах сталого економічного розвитку вимагає переходу від традиційних до інновацій-
них управлінських підходів, які забезпечують адаптивність, гнучкість і високу командну продуктивність. 
Гнучкі методології управління (Agile, Scrum, Kanban) довели свою результативність у складних, динаміч-
них проєктних середовищах, дозволяючи швидко реагувати на зміни, сприяти самостійності команди та 
забезпечувати стабільне досягнення поставлених цілей. 

Самоменеджмент учасників команди відіграє ключову роль у формуванні ефективної командної взає-
модії. Вміння кожного члена команди самостійно планувати діяльність, відповідально приймати рішення 
та розвивати особистісні компетенції сприяє гармонійному функціонуванню проєктної команди без над-
мірного зовнішнього контролю. 

Здійснене порівняння традиційних і сучасних методів управління показало переваги інноваційних 
підходів у контексті підвищення ефективності, адаптивності та мотивації команди. Водночас традицій-
ні методи можуть залишатися релевантними у проєктах з чітко визначеною структурою та обмеженими 
змінами. Таким чином, для досягнення високої результативності проєктів в умовах сталого розвитку не-
обхідним є комплексне впровадження інноваційних управлінських методів, активне використання потен-
ціалу самоменеджменту та постійне вдосконалення командних процесів.
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МОДЕЛЮВАННЯ ЦИФРОВИХ ДВІЙНИКІВ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ  
ЯК ІНСТРУМЕНТ УПРАВЛІННЯ ЕФЕКТИВНІСТЮ КОМПАНІЇ

У статті досліджується концепція цифрових двійників бізнес-процесів як сучасного інструменту підвищен-
ня ефективності управління діяльністю компаній. Обґрунтовано актуальність використання цифрових двійників 
у  сучасних умовах цифрової трансформації, коли традиційні методи моделювання та оптимізації бізнес-процесів 
уже не забезпечують необхідного рівня гнучкості та адаптивності до швидких змін зовнішнього середовища. Визна-
чено поняття цифрових двійників бізнес-процесів, які являють собою динамічні віртуальні моделі реальних організа-
ційних процесів, що інтегрують дані з ERP-систем і CRM-систем, технологій Інтернету речей, хмарних платформ, 
інструментів аналітики та штучного інтелекту. Досліджено, що цифрові двійники поєднують моделювання, про-
гнозування та аналітичні інструменти, що дозволяє компаніям оперативно оцінювати стан процесів, прогнозувати 
наслідки управлінських рішень та адаптуватися до змін у внутрішньому й зовнішньому середовищі.

Проаналізовано переваги застосування цифрових двійників у системі управління, можливість сценарного про-
гнозування, виявлення «вузьких місць», оптимізації ресурсів, зниження операційних витрат та підвищення продук-
тивності компаній. Визначено роль цифрових двійників у підвищенні точності управлінських рішень, оскільки вони 
дозволяють оцінити економічний ефект від впровадження нововведень ще до їхнього практичного застосування. 
Додатково описано методологічний підхід до моделювання цифрових двійників, включаючи збір і інтеграцію даних, 
розробку віртуальних моделей та застосування алгоритмів штучного інтелекту для аналізу сценаріїв розвитку по-
дій. Цифрові двійники є інструментом зниження ризиків і підвищення стійкості бізнесу в умовах невизначеності та 
динамічного ринку.

У роботі наведено приклади потенційного використання цифрових двійників бізнес-процесів у різних сферах, 
виробництві, логістиці, фінансовому секторі, аграрній галузі та освітньому середовищі. Описано, як цифрові двій-
ники можуть бути використані для оптимізації ланцюгів постачання, планування ресурсів, управління проектами 
та підвищення ефективності взаємодії між відділами. Впровадження цифрових двійників є стратегічним кроком 
до формування адаптивних і конкурентоспроможних компаній, здатних ефективно реагувати на виклики цифрової 
економіки.

Ключові слова: моделювання бізнес-процесів, ефективність компанії, цифрові двійники, оптимізація бізнес-
процесів, цифрова трансформація.
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MODELING DIGITAL TWINS OF BUSINESS PROCESSES  
AS A TOOL FOR MANAGING COMPANY EFFICIENCY

This article examines the concept of digital twins of business processes as a modern tool for enhancing company 
management efficiency. The relevance of using digital twins is justified within the context of digital transformation, as 
traditional methods for modeling and optimizing business processes no longer provide the required level of flexibility and 
adaptability to rapid changes in the external environment. A digital twin of a business process is defined as a dynamic virtual 
model of a real organizational process that integrates data from ERP and CRM systems, Internet of Things (IoT) technologies, 
cloud platforms, analytics tools, and artificial intelligence. This study shows that digital twins combine modeling, forecasting, 
and analytical tools, enabling companies to quickly assess process status, predict the consequences of management decisions, 
and adapt to changes in internal and external environments.

The advantages of applying digital twins in management systems are analyzed, including scenario forecasting, bottleneck 
identification, resource optimization, operational cost reduction, and increased productivity. The role of digital twins in 
improving the accuracy of managerial decisions is highlighted, as they allow for evaluating the economic effect of implementing 
innovations prior to their practical application. The methodological approach to modeling digital twins is described, which 
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includes data collection and integration, the development of virtual models, and the use of artificial intelligence algorithms 
for scenario analysis. Consequently, digital twins serve as a tool for reducing risk and increasing business resilience under 
conditions of uncertainty and dynamic markets.

Examples of potential applications for digital twins of business processes in various sectors, including manufacturing, 
logistics, finance, agriculture, and education, are provided. The study explains how digital twins can be used to optimize 
supply chains, plan resources, manage projects, and improve interdepartmental efficiency. The implementation of digital 
twins is identified as a strategic step toward forming adaptive and competitive companies capable of effectively responding 
to the challenges of the digital economy.

Keywords: business process modeling, company efficiency, digital twins, business process optimization, digital 
transformation.

Постановка проблеми. Сучасні компанії працюють у динамічному та висококонкурентному серед-
овищі, яке характеризується швидкими змінами ринкових умов, зростаючою складністю внутрішніх 
процесів та підвищеними вимогами до ефективності управлінських рішень. Традиційні методи моделю-
вання та оптимізації бізнес-процесів, що базуються на статичних схемах, регламентованих процедурах та 
обмеженій аналітичній інформації, дедалі менше забезпечують необхідний рівень адаптивності, прогно-
зованості та управлінської точності.

В умовах цифрової трансформації підприємств існує потреба у впровадженні інструментів, які поєд-
нують моделювання, прогнозування та аналітику на основі реальних даних. Саме таким інструментом 
є цифрові двійники бізнес-процесів, які дозволяють створювати динамічні віртуальні моделі діяльності 
компаній і використовувати їх для підвищення ефективності управління, оптимізації ресурсів, зниження 
операційних витрат та підвищення продуктивності.

Проблемою, яка потребує дослідження, є розробка та застосування методології моделювання цифрових 
двійників бізнес-процесів для забезпечення стійкості та конкурентоспроможності компаній у  цифровій 
економіці.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Вивченням питання оптимізації бізнес-процесів займа
ється велика кількість українських та іноземних вчених. Я. Яковенко та Р. Шаптала досліджують 
використання цифрових двійників у виробничому секторів [1]. Л. Мельник, Л. Калініченко, Ю. Розгон, 
О.  Дериколенко, О. Ковтун та О. Туляков досліджують перспективи управління та оптимізації бізнес-
процесів з допомогою чат-ботів [2]. Л. Соммер досліджує різноманітні підходи до моделювання цифрових 
двійників [3]. Проте питання використання цифрових двійників для моделювання бізнес-процесів потре-
бує подальшого вивчення та дослідження. 

Мета і завдання дослідження. Метою дослідження є теоретичне та практичне обґрунтування 
використання цифрових двійників бізнес-процесів як інструменту підвищення ефективності управління 
діяльністю компаній. Дослідження спрямоване на вивчення структури цифрового двійника, джерел даних 
і технологій, що забезпечують його функціонування, а також на оцінку впливу цифрових двійників на 
оптимізацію ресурсів. У рамках роботи розглядається можливість застосування цифрових двійників для 
сценарного прогнозування, виявлення критичних точок процесів та адаптації компаній до змін у вну-
трішньому та зовнішньому середовищі, а також наведено приклади їхнього використання в різних сферах 
діяльності.

Виклад основного матеріалу. Сучасні компанії функціонують у складному та динамічному середо
вищі, що характеризується швидкими змінами ринкових умов, високою конкуренцією та зростаючою 
складністю внутрішніх процесів. Підвищення ефективності управління бізнес-процесами в таких умовах 
стає ключовим чинником забезпечення стійкості та конкурентоспроможності підприємств.

У відповідь на ці виклики виникають нові підходи до моделювання та оптимізації процесів, серед яких 
важливе місце займають цифрові двійники. Вони дозволяють створювати динамічні віртуальні моделі 
діяльності компаній, що інтегрують дані з різних джерел та забезпечують можливість прогнозування, 
аналізу та адаптації бізнес-процесів у реальному часі.

Цифровий двійник – віртуальне подання продукту або екосистеми в реальному часі, яке можна ви-
користовувати для моделювання, візуалізації, прогнозування та надання відгуків про властивості та 
функціональні характеристики продукту, створювати його можна віртуально: моделювати змінні, прогно-
зувати результати та виконувати ітерації процесу, причому з високою точністю [4]. Цифровий двійник є 
віртуальним відображенням реального об’єкта, процесу або системи, створеним для моніторингу, аналізу 
та оптимізації його функціонування. У контексті бізнес-процесів цифровий двійник уособлює динамічну 
модель діяльності компанії, що інтегрує інформацію про поточний стан процесів, ресурсів та взаємодій 
між підрозділами. Він не обмежується статичним зображенням, цифровий двійник здатний відтворювати 
поведінку процесів у реальному часі, враховуючи зміни зовнішніх і внутрішніх умов.
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Сутність цифрового двійника бізнес-процесів полягає у його здатності забезпечувати безперервний 
зв’язок між фізичними та віртуальними компонентами організації. Модель відображає не лише послі-
довність операцій, але й взаємозв’язки, критичні точки та потенційні ризики, що виникають у процесі 
діяльності. Це дозволяє менеджерам приймати обґрунтовані рішення на основі реальних даних, зменшу-
вати невизначеність та прогнозувати наслідки впровадження змін до їх практичного здійснення.

Цифровий двійник відкриває нові можливості. Традиційний метод створення чогось та його вдо-
сконалення в наступних версіях та релізах більше не є життєздатним. Оптимально можливий  рівень 
ефективності продукту, процесу чи системи може бути виявлений та побудований за допомогою віртуаль-
ного підходу до проектування, просто проаналізувавши його характеристики, продуктивність та будь-які 
проблеми, які можуть виникнути [6]. 

Цифрові двійники характеризуються високою інтеграцією з інформаційними системами компанії, 
включно з ERP, CRM та IoT-платформами. Вони здатні акумулювати великі обсяги даних, аналізувати їх і 
виявляти закономірності, що залишаються непомітними при традиційних методах управління. Важливою 
характеристикою цифрового двійника є його адаптивність. Модель змінюється у відповідь на нові дані, 
дозволяючи компанії гнучко реагувати на ринкові коливання, внутрішні перебої та технологічні інновації.

Цифровий двійник бізнес-процесів виступає як інтелектуальна система, здатна поєднувати аналітику, 
прогнозування та моделювання. Його сутність полягає в трансформації складних процесів у доступну 
для управління інформаційну модель, яка підвищує ефективність операційної діяльності, знижує ризики і 
забезпечує стратегічну гнучкість компанії.

Цифровий двійник бізнес-процесів формується як інтегрована система, у якій основними елементами 
є джерела даних, аналітичні модулі, моделі процесів та інтерфейси для взаємодії користувачів із систе-
мою (рис. 1). Джерела даних забезпечують постійне отримання інформації про стан ресурсів, операцій та 
взаємодій між підрозділами підприємства. Вони включають внутрішні корпоративні системи, зовнішні 
бази даних та сенсорні пристрої, що дозволяє формувати повну та актуальну картину діяльності компанії.
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Рис. 1. Основні елементи цифрових двійників
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Аналітичні модулі виконують обробку зібраної інформації, виявляють закономірності, форму-
ють прогнози та оцінюють ефективність процесів. Моделі процесів відображають динаміку діяльності 
підприємства у віртуальному середовищі, дозволяючи досліджувати різні сценарії розвитку подій та про-
гнозувати наслідки управлінських рішень. Інтерфейси забезпечують користувачам доступ до інформації 
у зручному форматі, перетворюючи складні дані на візуальні представлення для оперативного прийняття 
рішень.

Технологічною основою цифрового двійника є інтеграція з ERP-системами, які забезпечують управ-
ління ресурсами. Також важлива інтеграція з CRM-системами, що забезпечують управління фінансами, 
виробничими операціями та взаємодію з клієнтами [5]. Технології Інтернету речей дозволяють отриму-
вати дані з фізичних об’єктів і обладнання в режимі реального часу, підвищуючи точність моделювання. 
Хмарні платформи забезпечують масштабованість, зберігання та обробку великих обсягів інформації, а 
алгоритми штучного інтелекту реалізують автоматизований аналіз сценаріїв і оптимізацію рішень. Хмар-
ні технології відіграють важливу роль у забезпеченні безперервності бізнесу та ефективному управлінні 
ризиками. У сучасному динамічному середовищі компанії стикаються з численними викликами, вклю-
чаючи технічні збої, природні катастрофи, кіберзагрози та інші непередбачувані фактори. Для багатьох 
організацій ключовим питанням стає збереження стабільності операцій та мінімізація ризиків в умовах 
нестабільності. У сукупності ці елементи та технології створюють динамічну систему, здатну підвищу-
вати ефективність бізнес-процесів, знижувати ризики та забезпечувати адаптивність компанії до змін 
зовнішнього середовища.

Цифрові двійники відіграють ключову роль у процесі цифрової трансформації компаній, оскільки вони 
дозволяють інтегрувати традиційні управлінські підходи з сучасними технологічними можливостями. 
Вони виступають посередником між фізичними процесами та цифровою інфраструктурою, забезпечуючи 
постійний моніторинг діяльності підприємства та аналіз отриманих даних у реальному часі. Завдяки цьо-
му керівники отримують змогу оцінювати ефективність операцій, визначати критичні точки та прогнозу-
вати наслідки управлінських рішень ще до їх практичного впровадження.

Управління ефективністю компаній за допомогою цифрових двійників дозволяє оптимізувати 
використання ресурсів, підвищувати продуктивність та зменшувати операційні витрати. Вони сприяють 
формуванню адаптивних бізнес-процесів, здатних реагувати на коливання ринку та внутрішні зміни в 
організації. Цифрові двійники підвищують точність стратегічного планування, оскільки надають змогу 
моделювати різні сценарії розвитку, аналізувати ризики та оцінювати економічний ефект від впроваджен-
ня нововведень.

Цифрові двійники не лише полегшують контроль та управління поточними процесами, але й висту-
пають інструментом підвищення стійкості та конкурентоспроможності компаній у цифровій економіці, 
забезпечуючи комплексний підхід до трансформації бізнесу та підвищення його ефективності.

Побудова цифрового двійника бізнес-процесів ґрунтується на комплексному поєднанні методів 
моделювання, аналітики та інтеграції даних із різних джерел. Першим етапом є формалізація бізнес-
процесів, що передбачає визначення їхніх ключових операцій, взаємозв’язків і критичних точок. Це 
дозволяє створити структуровану модель, яка відображає реальну динаміку діяльності компанії та взаємо
дію підрозділів.

Наступним етапом є інтеграція даних з ERP-систем і CRM-систем, IoT-платформ та інших корпоратив-
них джерел. Зібрана інформація обробляється аналітичними модулями та алгоритмами штучного інтелекту 
для виявлення закономірностей, прогнозування розвитку процесів і оцінки ефективності управлінських 
рішень. Такий підхід дозволяє цифровому двійнику відтворювати не лише поточний стан процесів, а й 
сценарії їх змін у відповідь на внутрішні або зовнішні фактори.

Особливу увагу приділяють валідації та тестуванню моделі, що забезпечує відповідність віртуально-
го представлення реальним процесам і підвищує достовірність прогнозів. Побудова цифрового двійника 
також передбачає використання хмарних платформ для масштабованого зберігання та обробки даних, а 
інтерфейси для візуалізації роблять модель доступною для менеджерів, що приймають оперативні та стра-
тегічні рішення. У комплексі ці підходи дозволяють створювати адаптивні, інтерактивні та аналітично по-
тужні моделі бізнес-процесів, здатні підвищувати ефективність діяльності компаній та знижувати ризики.

Збір, інтеграція та аналіз даних є основою функціонування цифрового двійника бізнес-процесів, 
оскільки від точності та повноти інформації залежить достовірність моделі та ефективність управлін-
ських рішень. Джерела даних включають внутрішні корпоративні системи, такі як ERP і CRM, зовнішні 
бази, а також сенсорні пристрої і технології Інтернету речей. Збір інформації передбачає автоматизоване 
отримання даних у реальному часі, що забезпечує актуальність відображення процесів.
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Інтеграція даних здійснюється шляхом уніфікації різнорідних джерел і приведення їх до єдиного фор-
мату для подальшого моделювання. Для цього використовуються хмарні платформи та спеціалізовані 
програмні рішення, що дозволяють об’єднувати структуровані й неструктуровані дані, забезпечуючи їх 
безперервну синхронізацію. Важливою складовою є забезпечення цілісності та достовірності інформації, 
що передбачає перевірку даних на точність, повноту та актуальність.

Аналіз даних реалізується за допомогою алгоритмів штучного інтелекту, машинного навчання та ста-
тистичних методів. Це дозволяє виявляти закономірності, прогнозувати розвиток процесів і оцінювати 
потенційні наслідки управлінських рішень. Аналітичні інструменти забезпечують ідентифікацію критич-
них точок, оптимізацію ресурсів та підвищення продуктивності. У сукупності методи збору, інтеграції та 
аналізу даних формують основу цифрового двійника, роблячи його ефективним інструментом управління 
та підвищення адаптивності компанії до змін у внутрішньому та зовнішньому середовищі.

Алгоритми штучного інтелекту є важливим елементом цифрового двійника бізнес-процесів, оскільки 
вони забезпечують можливість прогнозування розвитку процесів і проведення сценарного аналізу. Завдя-
ки машинному навчанню система здатна виявляти приховані закономірності в даних, що важко помітити 
при традиційному аналізі, та формувати прогнози щодо поведінки процесів у різних умовах. Це дозволяє 
менеджерам оцінювати наслідки впровадження змін до їх практичного здійснення та мінімізувати ризики 
неправильних рішень.

Сценарний аналіз на основі штучного інтелекту передбачає моделювання альтернативних варіантів 
розвитку подій та порівняння їхніх результатів. Алгоритми можуть обробляти великі обсяги інформації з 
ERP-систем, CRM-систем та IoT-платформ, враховувати зовнішні та внутрішні фактори, які впливають на 
бізнес-процеси, і пропонувати оптимальні стратегії реагування. Інтелектуальні алгоритми забезпечують 
адаптивність цифрового двійника, дозволяючи йому самонавчатися на основі нових даних та уточнювати 
прогнози відповідно до змін у середовищі.

Використання штучного інтелекту значно підвищує точність управлінських рішень і ефективність 
бізнес-процесів. Воно дозволяє не лише передбачати можливі проблеми, а й формувати обґрунтова-
ні рекомендації щодо оптимізації ресурсів, планування операцій та стратегічного розвитку компанії. 
У результаті цифровий двійник стає не просто інструментом моніторингу, а комплексною аналітичною 
платформою, яка підтримує управління на всіх рівнях організації.

Цифрові двійники знайшли широке застосування у різних галузях економіки, оскільки вони дозволяють 
моделювати процеси, прогнозувати результати та підвищувати ефективність управління. У виробничих 
компаніях цифрові двійники забезпечують контроль за станом обладнання, оптимізацію технологічних по-
токів і планування ресурсів. Вони дозволяють прогнозувати простої, оцінювати вплив зміни виробничих 
параметрів на продуктивність та мінімізувати втрати, що підвищує загальну ефективність підприємства.

У сфері логістики цифрові двійники моделюють ланцюги постачання, маршрутні плани та викори-
стання транспортних засобів. Це дозволяє оцінювати ризики затримок, оптимізувати розподіл ресурсів і 
скорочувати операційні витрати. Аналіз сценаріїв розвитку подій допомагає передбачати зміни попиту та 
пропозиції, підвищуючи гнучкість логістичних операцій.

У фінансовому секторі цифрові двійники використовують для оцінки кредитних ризиків, моделювання 
фінансових потоків та прогнозування впливу інвестиційних рішень. Вони дозволяють виявляти критичні 
точки у фінансових процесах та прогнозувати наслідки різних стратегій управління капіталом.

В агросекторі цифрові двійники допомагають моделювати процеси вирощування культур, викори-
стання техніки та управління ресурсами. Завдяки інтеграції даних із сенсорів полів, погодних станцій та 
IoT-пристроїв можна прогнозувати врожайність, оптимізувати використання добрив і водних ресурсів, 
підвищуючи ефективність сільськогосподарського виробництва.

У освітньому середовищі цифрові двійники застосовуються для моделювання навчальних процесів, 
управління ресурсами та підвищення ефективності взаємодії між викладачами і студентами. Вони дозво-
ляють оцінювати результативність методів навчання, прогнозувати завантаженість викладачів та адапту-
вати освітні програми відповідно до потреб студентів.

Цифрові двійники забезпечують уніфіковане середовище для аналізу та оптимізації процесів у різних 
секторах, підвищуючи продуктивність, скорочуючи витрати та мінімізуючи ризики, що робить їх універ-
сальним інструментом цифрової трансформації.

Оцінка ефективності впровадження цифрових двійників бізнес-процесів базується на аналізі їхньо-
го впливу на ключові показники діяльності компанії. Використання цифрових двійників дозволяє більш 
раціонально розподіляти ресурси, оскільки система моделює потреби у матеріальних, фінансових та тру-
дових ресурсах відповідно до реального стану процесів і прогнозованого навантаження. Такий підхід 
сприяє зменшенню непродуктивних витрат та підвищенню ефективності використання наявних активів.
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Цифрові двійники безпосередньо впливають на продуктивність компанії, оскільки забезпечують моні-
торинг процесів у реальному часі та оперативне виявлення вузьких місць. Моделі дозволяють прогнозу-
вати наслідки змін у процесах, тестувати різні сценарії і приймати обґрунтовані управлінські рішення, що 
підвищує швидкість і якість виконання завдань. Цифрові двійники сприяють оптимізації координації між 
підрозділами та вдосконаленню взаємодії між співробітниками, що також відображається на загальній 
продуктивності.

Зниження ризиків є важливою складовою ефективності цифрового двійника. Система дозволяє іден-
тифікувати потенційні проблеми до їхнього виникнення, прогнозувати негативні наслідки управлінських 
рішень і вибирати найбезпечніші шляхи розвитку процесів. Завдяки цьому компанія може мінімізувати 
фінансові, операційні та стратегічні ризики, забезпечуючи стабільність діяльності навіть у складних і 
непередбачуваних умовах.

У комплексі оптимізація ресурсів, підвищення продуктивності та зниження ризиків формують основу 
оцінки ефективності впровадження цифрових двійників. Вони демонструють конкретну користь від інте-
грації таких моделей у корпоративне управління та підтверджують їх стратегічне значення для цифрової 
трансформації компаній.

Приклади підтверджують практичну цінність використання цифрових двійників у різних секторах еко-
номіки. Так, компанія ROJ (Італія) впровадила рішення Opcenter та Valor Manufacturing для оптимізації 
виробництва електроніки. Це дало змогу скоротити час введення нової продукції більш ніж на 40 %, під-
вищити ефективність виробництва на 20 %, а також зменшити надлишкові запаси матеріалів [7].

Інший приклад демонструє застосування цифрових двійників у логістичному центрі DHL (Бразилія). 
Моделювання операцій дало змогу точніше прогнозувати потребу в персоналі для обробки понад 5000 
найменувань продукції, що призвело до оптимізації робочих змін та зниження нераціональних витрат 
ресурсів [8].

Цифрові двійники суттєво впливають на точність управлінських рішень, оскільки дозволяють оціню-
вати наслідки різних стратегій ще до їх практичного впровадження. Моделі бізнес-процесів інтегрують 
дані з численних джерел, обробляють їх аналітичними алгоритмами та алгоритмами штучного інтелекту, 
що забезпечує менеджерам повну і достовірну інформацію для прийняття рішень. Це зменшує ймовірність 
помилок, викликаних неповною або несвоєчасною інформацією, та підвищує обґрунтованість управлін-
ських дій.

Використання цифрових двійників підвищує адаптивність бізнесу, оскільки дозволяє швидко реагува-
ти на зміни внутрішнього та зовнішнього середовища. Система моделює альтернативні сценарії розвитку 
подій, прогнозує ризики і визначає оптимальні шляхи реагування на непередбачувані обставини. Це дає 
змогу компаніям гнучко коригувати процеси, перебудовувати ресурси та оперативно змінювати стратегії 
без суттєвих втрат продуктивності чи конкурентних позицій.

Цифрові двійники створюють умови для більш точного та швидкого прийняття управлінських рішень і 
забезпечують компаніям здатність адаптуватися до змін, підтримуючи їхню стійкість та конкурентоспро-
можність у динамічному бізнес-середовищі.

Впровадження цифрових двійників у систему управління компанією починається з комплексного 
аналізу існуючих бізнес-процесів і визначення цілей, яких прагне досягти організація. На цьому етапі 
здійснюється картографування процесів, визначаються ключові операції, точки взаємодії між підрозділа-
ми та критичні точки, що впливають на ефективність діяльності. Такий аналіз створює основу для форму-
вання віртуальної моделі, яка відтворює структуру та динаміку реальних процесів підприємства.

Наступним кроком є інтеграція цифрового двійника з існуючими інформаційними системами компанії, 
зокрема ERP-системами і CRM-системами, IoT-пристроями та хмарними сервісами. Це забезпечує 
безперервний потік даних у режимі реального часу, що дозволяє моделі відображати актуальний стан 
процесів та виконувати прогнозування на основі достовірної інформації. Важливим аспектом є також на-
лаштування алгоритмів аналітики та штучного інтелекту для обробки даних, виявлення закономірностей 
і формування сценаріїв розвитку процесів.

Важливим етапом впровадження є тестування і валідація моделі, що дозволяє перевірити відповідність 
цифрового двійника реальним процесам і оцінити точність прогнозів. Паралельно необхідно забезпечити 
навчання персоналу та адаптацію управлінських практик до роботи з новою системою, щоб співробітники 
могли ефективно використовувати цифровий двійник для прийняття рішень.

Фінальним етапом є поступове масштабування впровадження на всі ключові підрозділи компанії та 
інтеграція цифрового двійника у стратегічне планування. У комплексі ці кроки дозволяють створити ди-
намічну, адаптивну і аналітично потужну систему управління, що підвищує продуктивність, зменшує 
ризики і забезпечує стійкість компанії у динамічних умовах ринку.



ISSN 2311-5149 
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ГАЛУЗЯМИ ТА ПІДПРИЄМСТВАМИ

© Ю. С. Семененко

Наукові записки Національного університету «Острозька академія», серія «Економіка», № 38(66), вересень, 2025 р. 105

Інтеграція цифрових двійників у корпоративне управління відкриває нові можливості для підвищення 
ефективності діяльності компаній. Вони дозволяють поєднувати аналітичні інструменти та інструменти 
для моделювання з існуючими управлінськими системами, створюючи єдину платформу для моніторин-
гу, прогнозування та оптимізації бізнес-процесів. Такий підхід забезпечує керівництву доступ до актуаль-
ної та достовірної інформації, що полегшує прийняття стратегічних і оперативних рішень.

Цифрові двійники дозволяють інтегрувати управління ресурсами, фінансовими потоками, виробничими 
та логістичними операціями, а також взаємодію з клієнтами. Це сприяє більш ефективному плануванню 
та координації діяльності підрозділів, підвищує продуктивність і зменшує витрати. Система дозволяє 
моделювати різні сценарії розвитку бізнесу та оцінювати ризики перед впровадженням змін, що забезпе-
чує адаптивність і гнучкість корпоративного управління.

Цифрові двійники стають не просто інструментом підтримки управлінських рішень, а комплексною 
платформою, що інтегрує дані, аналітику і моделювання процесів. Вони дозволяють компанії ефективно 
реагувати на зміни зовнішнього середовища, оптимізувати внутрішні операції та підвищувати загальну 
стійкість бізнесу.

Дослідження цифрових двійників бізнес-процесів має певні обмеження, пов’язані насамперед із 
доступністю та якістю даних, необхідних для формування достовірних моделей. Не всі компанії володі-
ють повними і структурованими даними, що ускладнює інтеграцію цифрового двійника у корпоративну 
систему та може впливати на точність прогнозів. Крім того, ефективність застосування моделей багато 
в чому залежить від рівня підготовки персоналу та готовності організації до змін, оскільки без належної 
адаптації управлінських практик потенціал цифрового двійника використовується не повністю.

Технічні обмеження також відіграють значну роль. Інтеграція різнорідних систем, обробка великих 
обсягів даних у реальному часі та налаштування алгоритмів штучного інтелекту вимагають високих об-
числювальних потужностей і спеціалізованого програмного забезпечення. Питання кібербезпеки і захи-
сту даних стають критично важливими, оскільки інтеграція цифрового двійника передбачає постійний 
обмін конфіденційною інформацією між системами.

Подальші дослідження можна пов’язати з удосконаленням методів інтеграції цифрових двійників 
у  корпоративне управління, розробкою адаптивних алгоритмів прогнозування та сценарного аналізу, 
а також оптимізацією інтерфейсів для користувачів. Особливу увагу варто приділити вивченню впливу 
цифрових двійників на організаційну культуру, зміну управлінських підходів та адаптацію персоналу.

Висновки. У статті досліджено концепцію цифрових двійників бізнес-процесів як сучасного інстру-
менту підвищення ефективності управління компаніями. Визначено, що цифрові двійники дозволяють 
інтегрувати дані з різних інформаційних систем, моделювати процеси, прогнозувати наслідки управлін-
ських рішень та проводити сценарний аналіз розвитку подій. Це забезпечує підвищення точності управ-
лінських рішень, оптимізацію ресурсів, зниження ризиків та підвищення продуктивності компаній.

Проаналізовано основні компоненти та технології, що забезпечують функціонування цифрових 
двійників, включаючи ERP-системи і CRM-системи, технології Інтернету речей, хмарні платформи 
та алгоритми штучного інтелекту. Їх поєднання дозволяє створювати динамічні та адаптивні моделі 
бізнес-процесів, здатні ефективно реагувати на зміни внутрішнього та зовнішнього середовища.

Наведено приклади використання цифрових двійників у виробництві, логістиці, фінансовому секторі, 
агросфері та освітньому середовищі, що демонструє універсальність та практичну цінність цього 
інструменту. Оцінка ефективності їх впровадження підтверджує позитивний вплив на продуктивність, 
оптимізацію ресурсів та зниження ризиків, водночас підкреслюючи важливість якості даних і підготовки 
персоналу.

Визначено методологічні підходи до впровадження цифрових двійників у корпоративне управління, 
що включають аналіз і моделювання процесів, інтеграцію з існуючими системами, застосування аналіти-
ки та штучного інтелекту, а також адаптацію управлінських практик. Отримані результати свідчать, що 
цифрові двійники є стратегічним інструментом цифрової трансформації, який дозволяє компаніям підви-
щувати ефективність, адаптивність і стійкість у сучасних умовах динамічного бізнес-середовища.
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У статті досліджено соціально-економічні ознаки сучасної парадигми управління міською транспортною 
системою. Встановлено, що в умовах воєнних дій на території України відбувається суттєве погіршення якості па-
сажирських перевезень, що зумовлює необхідність модернізації міської транспортної інфраструктури та підвищен-
ня стандартів надання транспортних послуг. Обґрунтовано потребу у створенні законодавчо закріплених умов, які 
б стимулювали залучення вітчизняних і іноземних інвестицій у транспортні інфраструктурні проєкти, а також у 
формуванні нової системи управління, здатної адаптуватися до динамічних змін зовнішнього середовища. Зроблено 
висновок, що розвиток транспортних систем міст у період воєнної агресії рф вимагає реалізації комплексних про-
грам модернізації міського транспорту та інфраструктури, впровадження принципів «екологізації» господарської 
діяльності, посилення ролі державної та муніципальної підтримки. Водночас важливо забезпечити широку участь 
бізнесу й громадськості, а також привернути увагу міжнародних партнерів до вирішення соціально значущих про-
блем підприємств міського транспорту. Реалізація зазначених заходів дозволить досягти балансу між соціальними 
та екологічними цілями й забезпечити стале функціонування транспортних систем у сучасних кризових умовах.
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Based on these findings, key recommendations for Ukraine are developed, including the implementation of a unified 
transport operator model, the creation of favorable conditions for attracting investment, and the development of innovative 
“smart mobility” solutions. The practical implementation of these measures will contribute to improving the quality of 
transport services, reducing environmental impact, and integrating Ukrainian cities into the European space of sustainable 
development.

Keywords: urban transport, management, innovative technologies, digitalization, transport infrastructure.

Постановка проблеми. У XXI ст. міський транспорт стає ключовим фактором розвитку урбанізова-
них територій, визначаючи рівень мобільності населення, конкурентоспроможність міст та їх екологічну 
сталість. За даними ООН, станом на 2023 р. понад 56 % населення світу проживає у містах, а до 2050 р. 
цей показник зросте до 68 %, що означає, що транспортні системи опиняються під безпрецедентним 
навантаженням, а ефективність управління підприємствами міського транспорту стає визначальним чин-
ником розвитку мегаполісів і середніх міст. Попри різноманітність моделей організації міського тран-
спорту, у багатьох країнах виявляються подібні проблеми. Насамперед ідеться про перевантаженість 
транспортних мереж: у містах ЄС середній час затримок у заторах сягає 120 год на рік на одного автомо-
біліста, а в Лос-Анджелесі – понад 150 год. Не менш актуальною є фінансова нестабільність підприємств: 
за даними Міжнародної асоціації громадського транспорту (UITP), понад 40 % операторів потребують 
регулярних дотацій для підтримання базового рівня послуг. Додатково, транспортний сектор чинить сут-
тєвий екологічний тиск, адже спричиняє близько 25 % глобальних викидів CO₂, з яких понад третина 
припадає на міський транспорт.

Сучасні підходи до управління міським транспортом формуються під впливом таких факторів, як 
цифровізація та використання big data (інтелектуальні транспортні системи, електронні квитки, мобільні 
додатки для планування поїздок), інтеграція мультимодальних перевезень (єдині оператори й тарифні 
системи, як-от Verkehrsverbund у Німеччині чи Transport for London у Великій Британії), розвиток еколо-
гічного транспорту (електробуси, водневі трамваї, велосипедна інфраструктура, micromobility), а також 
механізми державно-приватного партнерства, які виступають основою для інвестицій у розвиток інфра-
структури.

Водночас у країнах, що розвиваються, зокрема в Україні, управління міським транспортом має низ-
ку недоліків: низький рівень інтеграції транспортних систем, відсутність єдиного оператора, недостатня 
цифровізація, обмежені інвестиції та високий рівень зношеності рухомого складу (понад 70 % автобу-
сів і тролейбусів). У підсумку це ускладнює розробку й реалізацію узгодженої стратегії впровадження 
світових практик, яка б враховувала соціально-економічні реалії України. Відсутність такої стратегії не 
дозволяє повною мірою сприяти досягненню цілей сталого розвитку ООН, зокрема у сфері «Сталих міст 
і громад». Таким чином, ключовою науковою проблемою для України залишається відсутність комп-
лексної стратегії управління міським транспортом, заснованої на адаптації кращих світових практик до 
національних умов. Розроблення такої доктрини дозволить не лише підвищити ефективність функціо-
нування транспортних підприємств, а й забезпечити поступ досягнення цілей сталого розвитку ООН та 
створить передумови для формування сучасної моделі міської мобільності, орієнтованої на екологічність, 
фінансову стабільність та високий рівень якості послуг для населення.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Дослідженню питань розвитку транспортних систем міст 
присвячені праці багатьох науковців та практиків. Серед них О. І. Амоша [1], М. В. Богаченко [2; 3], 
Н. П. Тарнавська, Р. Б. Сивак [4], Л. А. Некрасова [5] та ін.

Однак, незважаючи на значний доробок науковців у сфері дослідження міського транспорту, потре-
бує поглибленого аналізу світового досвіду управління транспортними системами міст. Світовий досвід 
демонструє, що ефективне управління підприємствами міського транспорту ґрунтується на інтегра-
ції транспортних систем, широкому застосуванні цифрових технологій і створенні стійких фінансово-
економічних механізмів. Умови воєнних дій та майбутнього післявоєнного відновлення підсилюють 
потребу у модернізації транспортної системи міст, що має спиратися на світовий досвід, але водночас 
враховувати українські соціально-економічні реалії.

Мета і завдання дослідження. Метою статті є дослідження світового досвіду систем управління під-
приємствами міського транспорту, виявити ключові моделі, тенденції та інноваційні практики, а також 
визначити можливості їх адаптації до українських умов з метою підвищення ефективності, сталості та 
конкурентоспроможності міських транспортних систем.

Виклад основного матеріалу дослідження. У науковій літературі управління підприємства-
ми міського транспорту розглядається як багаторівневий процес, що поєднує стратегічне планування, 
організацію операційної діяльності, фінансово-економічне регулювання та застосування інноваційних 
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технологій. Сучасна теорія спирається на концепцію сталого розвитку, яка орієнтована на збалансування 
економічних, соціальних та екологічних цілей транспортної системи (табл. 1).

Таблиця 1
Теоретико-методологічні засади управління підприємствами міського транспорту

Компонент Характеристика Приклади застосування у світі

Системний підхід Розгляд транспорту як комплексної мережі з 
підсистемами

Європейські транспортні союзи 
(Verkehrsverbund, TfL)

Економіко-математичні 
моделі Оптимізація попиту, витрат та ефективності Моделювання маршрутів у Сінгапурі, 

BRT-системи у США

Цифрові технології Big data, інтелектуальні системи, електро-
нний квиток

Естонія (єдиний електронний квиток), Японія 
(IC-карти)

Public-private partnership 
(PPP) Залучення інвестицій та спільне управління Франція (трамвайні системи), Китай (метро-

політен)

Екологічна сталість Орієнтація на «зелені» технології Електробуси в Норвегії, водневі трамваї в 
Японії

Джерело: розробка авторів.

Методологічною основою досліджень є системний підхід, що дозволяє аналізувати міський транспорт 
як інтегровану інфраструктурну мережу. В межах цього підходу виокремлюються ключові підсистеми: 
планування маршрутної мережі, управління рухомим складом, тарифна політика, фінансова підтримка та 
інституційно-правове регулювання. У різних країнах акценти розставляються по-різному, але спільним є 
прагнення до забезпечення ефективності та безпеки перевезень.

Важливе місце посідають економіко-математичні моделі, що використовуються для оптимізації 
транспортних процесів. Зарубіжні дослідники широко застосовують методи моделювання попиту на 
перевезення, аналіз «витрати–ефективність» та сценарне прогнозування, що дає змогу не лише плану-
вати розвиток транспортних систем, але й оцінювати наслідки управлінських рішень у довгостроковій 
перспективі.

Управління транспортними підприємствами дедалі більше базується на цифрових технологіях. 
У  наукових роботах описуються інтелектуальні транспортні системи, big data-аналіз, системи електро-
нного квитка та мобільні додатки для користувачів. Вони дозволяють отримувати оперативні дані про 
пасажиропотоки, оптимізувати роботу транспорту та знижувати експлуатаційні витрати.

Не менш значущим є аспект державно-приватного партнерства (PPP). Дослідження показують, що 
ефективні моделі управління у багатьох країнах базуються на взаємодії муніципалітетів та приватних 
операторів. Такий підхід забезпечує інвестиції в інфраструктуру, розвиток нових сервісів та зменшення 
фінансового навантаження на бюджети.

Узагальнюючи, можна стверджувати, що теоретико-методологічні основи управління підприємствами 
міського транспорту у світовій літературі поєднують системний підхід, економіко-математичне моделю-
вання, інноваційні цифрові технології та інституційно-правові механізми, що створює базу для формуван-
ня ефективних транспортних систем, здатних відповідати викликам урбанізації та екологічної сталості. У 
більшості країн Європейського Союзу управління міським транспортом базується на принципах інтеграції 
та централізації. Характерною рисою є створення єдиного транспортного оператора, який координує ді-
яльність різних перевізників – автобусних, трамвайних, метро та приміських поїздів. Прикладом є тран-
спортні союзи Німеччини (Verkehrsverbund), а також модель Transport for London у  Великій Британії. 
Перевагами такої системи є уніфікована тарифна політика, зручність для пасажирів (єдиний квиток), 
високий рівень субсидування екологічного транспорту та інтенсивна цифровізація. Недоліки  – значне 
фінансове навантаження на державні та муніципальні бюджети, складність узгодження інтересів різних 
перевізників і бюрократичні бар’єри. Система управління транспортом у США характеризується високою 
децентралізацією та значною роллю приватних перевізників. Основний акцент робиться на автобусних 
перевезеннях та розвитку систем Bus Rapid Transit (BRT), що є дешевшою альтернативою метро. Пе-
ревагами цієї моделі є гнучкість управління, швидке впровадження інновацій та залучення приватних 
інвестицій. Водночас спостерігається низький рівень інтеграції між видами транспорту, залежність якості 
послуг від фінансової стабільності перевізників та недостатня увага до екологічної складової. Країни Азії, 
особливо Японія, Південна Корея та Китай, демонструють високий рівень автоматизації та інновацій. 
Тут управління транспортними підприємствами інтегроване у концепцію «розумних міст», що передба-
чає використання big data, систем прогнозування попиту та роботизованого контролю руху. У Токіо та 
Сеулі транспортна система характеризується надзвичайною точністю графіків та високим рівнем безпе-
ки. Сильними сторонами є ефективне використання технологій, розвиток екологічно чистого транспорту 
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(електробуси, водневі поїзди) та масштабне державне фінансування. Серед недоліків – надмірна капіта-
ломісткість проєктів і високий рівень тарифів, що може обмежувати доступність для соціально вразливих 
груп. Якщо європейська модель орієнтована на соціальну доступність та екологічність, американська – на 
гнучкість і приватну ініціативу, то азійська – на технологічність і масштабність. Усі три моделі стика-
ються зі спільними викликами: необхідністю адаптації до зростання урбанізації, переходу на екологічні 
джерела енергії та впровадження цифрових технологій. Разом з тим, найефективнішими у світовій прак-
тиці визнаються гібридні підходи, що поєднують сильні сторони різних моделей. Досвід Європи, США 
та Азії демонструє різні підходи до управління підприємствами міського транспорту, що відображають 
специфіку соціально-економічного розвитку регіонів. Вивчення їх переваг і недоліків дозволяє сформува-
ти підґрунтя для розробки оптимальної моделі для України, яка має враховувати як європейські стандарти 
сталого розвитку, так і американську гнучкість із азійським акцентом на інноваційність [6].

Функціонування міського транспорту в Україні перебуває у складних умовах, що зумовлено поєд-
нанням економічних, організаційних та інфраструктурних факторів. Основна проблема – зношеність ру-
хомого складу, яка за офіційними даними перевищує 70% для автобусів і тролейбусів та близько 60% 
для трамваїв, що призводить до зниження безпеки перевезень, комфорту для пасажирів та підвищення 
експлуатаційних витрат. У країнах Європи середній вік транспортних засобів не перевищує 7–10 років, 
що забезпечує їх енергоефективність і відповідність екологічним стандартам (табл. 2).

Таблиця 2
Проблеми міського транспорту в Україні у порівнянні зі світовими практиками

Напрям Ситуація в Україні Світова практика Виклики для України

Стан рухомого складу Зношеність понад 70 % Оновлення кожні 7–10 років Масове оновлення парку, 
потреба в інвестиціях

Інтеграція транспортних 
систем

Відсутність єдиного операто-
ра, різні квитки

Єдиний оператор і тарифна 
система

Створення єдиної інтегрова-
ної мережі

Цифровізація Локальні проєкти е-квитка, 
технічні проблеми

Big Data, ІТС, мобільні 
додатки

Масове впровадження циф-
рових технологій

Фінансування Дотаційна модель, низький 
рівень інвестицій

Державно-приватне партнер-
ство

Залучення приватних і 
міжнародних інвестицій

Екологічність Дизельні автобуси, марш-
рутки

Електробуси, водневий 
транспорт

Перехід до «зеленого» 
транспорту

Джерело: розробка авторів.

Однією ключовою проблемою є відсутність інтегрованої транспортної системи. В Україні кожен вид 
транспорту часто функціонує ізольовано: автобуси, маршрутки, трамваї та метро мають власних опера-
торів і різні квиткові системи. У Європі ж поширені моделі єдиного транспортного оператора з уніфіко-
ваною тарифною політикою та єдиним квитком (наприклад, Німеччина, Велика Британія). Такий підхід 
забезпечує зручність для пасажирів і оптимізацію маршрутної мережі.

Проблемою також є недостатня цифровізація галузі. Попри окремі приклади впровадження електро-
нного квитка (Київ, Львів, Вінниця), система не є універсальною і часто працює з технічними перебоями. 
У той час як у Сінгапурі чи Токіо цифрові технології дають змогу прогнозувати пасажиропотоки та управ-
ляти транспортом у режимі реального часу, в Україні цифрові рішення ще не стали масовим інструментом 
управління [7].

Фінансовий аспект також залишається критичним. Хронічна збитковість транспортних підприємств 
зумовлює залежність від державних та місцевих дотацій. Водночас у США та країнах ЄС значна частина 
інвестицій здійснюється через державно-приватне партнерство, що дозволяє залучати кошти приватних 
компаній та міжнародних організацій. В Україні ж рівень залучення приватних інвестицій у міський тран-
спорт залишається низьким через ризики та нестабільність нормативно-правової бази.

Актуальним викликом є екологічність транспорту. У більшості українських міст продовжують екс-
плуатувати дизельні автобуси та маршрутні таксі, які формують значну частку міських викидів СО₂. 
Для порівняння, у Норвегії, Нідерландах та Китаї активно розвивається електробусний парк, а також 
впроваджуються водневі технології, що підкреслює необхідність для України орієнтуватися на «зелені» 
інновації в транспортній сфері. Сучасні проблеми міського транспорту в Україні – це не лише застарі-
ла матеріально-технічна база, а й слабка інтеграція системи, низький рівень цифровізації та екологічної 
орієнтації. Порівняння зі світовими практиками свідчить про необхідність системних реформ, що мають 
базуватися на міжнародному досвіді та адаптуватися до українських соціально-економічних реалій [8].

Першим кроком у реформуванні української системи міського транспорту має стати створення єдиного 
транспортного оператора на рівні великих міст або агломерацій. Такий підхід, запозичений з європейських 
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практик (Verkehrsverbund у Німеччині, Transport for London у Великій Британії), дозволить інтегрувати 
різні види транспорту – автобуси, трамваї, метро, електротранспорт і приміські поїзди – в єдину мережу з 
узгодженим розкладом та тарифною системою, що не лише підвищить зручність для пасажирів, а й дасть 
змогу оптимізувати маршрутну мережу, зменшити дублювання маршрутів і знизити витрати.

Другим напрямом має стати масове впровадження цифрових технологій. Україні варто орієнтувати-
ся на приклади Естонії, Сінгапуру та Японії, де використовуються системи big data для прогнозування 
пасажиропотоків, мобільні додатки для планування поїздок та єдиний електронний квиток. Важливим є 
не лише запровадження е-квитка у всіх містах, а й створення централізованої цифрової платформи, яка 
об’єднає перевізників і забезпечить прозорість фінансових потоків, що дозволить підвищити довіру паса-
жирів і сприятиме зниженню рівня тінізації у сфері транспортних послуг.

Важливим елементом є оновлення рухомого складу та орієнтація на екологічно чисті технології. 
Україна може використати досвід Норвегії, Нідерландів та Китаю, де активно впроваджуються електро-
буси, водневий транспорт і розвиток велосипедної інфраструктури. Практична рекомендація полягає у 
запровадженні державних програм співфінансування для муніципалітетів, а також створенні стимулів для 
приватних інвесторів через податкові пільги. Оновлення парку не лише покращить якість перевезень, але 
й зменшить екологічне навантаження на міста.

Досить характерною ознакою розвитку є залучення до державно-приватного партнерства (PPP). На 
відміну від традиційної дотаційної моделі, Україні доцільно активніше залучати приватний капітал до 
розвитку транспортної інфраструктури. Для цього необхідно вдосконалити правову базу, запровадити 
гарантії для інвесторів та використовувати міжнародні фінансові інструменти (ЄБРР, Світовий банк). 
Приклади Франції та Китаю доводять, що PPP дозволяє реалізовувати масштабні інфраструктурні проєк-
ти швидше та з меншим навантаженням на бюджети.

Також рекомендацією виступає забезпечення соціальної доступності транспорту. Українська система 
повинна враховувати інтереси всіх груп населення, включно з маломобільними пасажирами, студентами 
та пенсіонерами. Для цього варто інтегрувати пільгові програми у цифрові системи оплати проїзду та 
запровадити прозоре субсидування, щоб уникнути збитковості транспортних підприємств. Європейська 
практика показує, що поєднання соціальної орієнтації з цифровими рішеннями робить транспорт більш 
справедливим і доступним для громадян.

Успішна адаптація світового досвіду в Україні потребує системного підходу, який поєднує інституцій-
ні зміни, цифрову трансформацію, екологічну модернізацію та залучення приватного капіталу. Реалізація 
цих рекомендацій дозволить сформувати сучасну транспортну систему, яка відповідатиме стандартам 
сталого розвитку та підвищить конкурентоспроможність українських міст у глобальному вимірі.

Висновки. У ході проведеного дослідження було з’ясовано, що теоретико-методологічні засади 
управління підприємствами міського транспорту у світовій науковій літературі ґрунтуються на систем-
ному підході, який розглядає транспорт як багаторівневу інтегровану систему. Важливе місце займають 
економіко-математичні моделі прогнозування попиту, аналіз ефективності та використання цифрових 
технологій, які значно підвищують якість планування й організації перевезень. У поєднанні з меха-
нізмами державно-приватного партнерства ці підходи створюють підґрунтя для формування стійких і 
ефективних транспортних систем. Аналіз європейських, американських та азійських моделей управлін-
ня продемонстрував різні вектори розвитку галузі. Попри відмінності, всі моделі об’єднує прагнення 
забезпечити ефективність, комфорт і сталість міських перевезень, що доводить доцільність формування 
для України комбінованої моделі, яка поєднуватиме сильні сторони різних підходів. Оцінка сучасних 
проблем функціонування міського транспорту в Україні виявила низку ключових викликів: зношеність 
рухомого складу, фрагментарність системи, недостатній рівень цифровізації, фінансова нестабільність 
підприємств та низький рівень екологічної орієнтації. У порівнянні зі світовими практиками це свідчить 
про суттєве відставання та потребу у комплексній модернізації транспортної сфери.

Перспективою подальших досліджень є поглиблений аналіз можливостей адаптації зарубіжних мо-
делей управління міським транспортом до специфічних умов України з урахуванням воєнних викликів та 
післявоєнного відновлення інфраструктури..
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СУЧАСНІ ТРЕНДИ ТА РОЛЬ УПРАВЛІННЯ ЦИФРОВИМИ ТЕХНОЛОГІЯМИ  
У РОЗВИТКУ БРЕНДУ КОМПАНІЙ

У статті обґрунтовано сутність, сучасні ринкові тренди та послідовність управління цифровими технологія-
ми для розвитку бренду компаній. Ідентифіковано основні етапи управління цифровими технологіями та розкрито 
доцільність застосування цифрових інструментів на кожному з них. Доведено, що управління цифровими техноло-
гіями охоплює послідовність етапів, що включають впровадження, аналіз та оптимізацію цифрових інструмен-
тів для ефективного брендингу. Систематизовано основні напрями та методи впливу цифрових інструментів на 
бренд для зміцнення капіталізації бізнесу і підвищення його конкурентоспроможності в сучасних ринкових умовах. 
Застосування цих методів допомагає компаніям не лише адаптуватись до змін ринку, а й формувати довгострокову 
вартість бренду та бізнесу загалом.

Ключові слова: цифрові технології, бренд компанії, бізнес-модель компанії, управління цифровими технологіями, 
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MODERN TRENDS AND THE ROLE OF DIGITAL TECHNOLOGY MANAGEMENT  
IN COMPANY BRAND DEVELOPMENT

This article examines the essence of digital technology management, modern market trends, and their application in 
developing a company’s brand in the contemporary business environment. It provides an in-depth analysis of modern trends 
in digital business transformation, showing how they help build brand recognition, loyalty, and trust–critically important 
elements in a competitive market. The key stages of digital technology management are identified, including implementing 
innovative solutions, systematically analyzing their effectiveness, and constantly optimizing digital tools to achieve optimal 
results.

The article highlights the significance of using various digital tools–such as analytical platforms, marketing technologies, 
blockchain, Big Data and analytics, machine learning, chatbots, CRM systems, the Internet of Things, and artificial 
intelligence–at each management stage to ensure process integrity. It is argued that digital technology management is a 
multi-stage process involving systematic implementation, analysis, and optimization aimed at effective brand positioning. 
The main ways digital tools influence a brand are systematized, showing their role in strengthening business capitalization, 
increasing competitiveness, forming sustainable partnerships, and enhancing market value. Applying these methods allows 
companies to adapt to changing market conditions and strategically develop the long-term value of their brand, ensuring 
future stability and growth.

Keywords: digital technologies, company brand, business model, digital technology management, stages and directions 
of digital technology management, innovations, business capitalization.

Постановка проблеми. Технологічний прогрес є рушійною силою нашого суспільства. Цифрове 
тисячоліття переосмислює бізнес з позиції маркетингу та управління брендом, оскільки конкурентне 
позиціонування бренду із застосуванням інформаційно-комунікаційних та віртуальних технологій забез-
печує постійне збільшення капіталу бренду, інвестиції, які генерують економічне зростання та стрімкий 
розвиток.

Сучасні цифрові технології відіграють ключову роль у формуванні траєкторії успіху зростаючого 
бізнесу. Завдяки впровадженню інновацій та використанню інноваційних технологічних рішень, підпри-
ємства можуть підвищити ефективність, оптимізувати операції та відкрити нові можливості для зростання 
та розширення. 
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Аналіз останніх досліджень та публікацій. Розвиток бренду підприємств, впровадження інновацій-
них підходів у маркетингові стратегії та цифрові технології є актуальними напрямами досліджень сучас-
них зарубіжних та українських вчених та практиків. Зокрема, цінними для розвитку науки і практики є 
розробки таких учених, як О. Бондаренко, Ю. Вовк, О. Дем’янчук, Н. Дубовик, В. Зубрицький, А. Іваш, 
Л.  Калініченко, О. Карінцева, Є. Коломоєць, Л. Мельник, О. Мельник, А. Міленовська, В.  Палевська, 
О.  Підгірняк, М. Руда, Ж. Семчук, С. Тарасенко, Т. Устік, О. Хоростіль, Ю. Хміль, М. Харченко, 
М. Шматок. Їхні напрацювання стосуються сфери впровадження сучасних цифрових технологій та плат-
форм [1–2], практики цифрової трансформації бізнес-процесів [3; 4; 5], розвитку інструментів для просу-
вання бренду [6], маркетингових стратегій та інноваційних технологій для бренд-менеджменту [7–9; 10–
12], трансформації бізнес-моделей підприємств на основі цифрового брендингу [13–19]. Незважаючи на 
значну кількість наукових публікацій, присвячених проблемі застосування інструментів бренд-менедж-
менту та цифровізації бізнесу, залишається актуальним питання залучення до процесу розробки та про-
сування бренду сучасних цифрових технологій. Підсилює актуальність ґрунтовного розроблення процесу 
управління цифровими технологіями для розвитку бренду компанії стрімкий розвиток інтернет-техноло-
гій та поява нових інноваційних рішень, що істотно трансформують бізнес та потребують нових підходів 
до управління. До того ж сучасні європейські та міжнародні програми активно підтримують побудову 
взаємопов’язаного, сумісного та безпечного єдиного цифрового середовища шляхом інвестування в інф-
раструктуру даних, зв’язок 5G, високопродуктивні обчислення, безпечний квантовий зв’язок, блокчейн, 
центри цифрових інновацій, цифрові навички та кібербезпеку. Це в свою чергу свідчить про перспективи 
посилення уваги до цих питань не тільки з позиції менеджменту компаній, але й на регуляторному рівні.

Мета і завдання дослідження: розкрити сутність і послідовність процесу управління цифровими 
технологіями та обґрунтувати основні напрями та методи його впливу на бренд компанії й капіталізацію 
бізнесу за допомогою використання цифрових інструментів.

Виклад основного матеріалу. У сучасному цифровому середовищі бренди компаній формуються не 
лише через продукти, але й через цифрову присутність, досвід користувачів та сучасні інноваційні техно-
логії, що створюють не тільки національні, але й глобальні тренди. 

Вивчення наукової літератури та експертних матеріалів показує, що управління цифровими техно-
логіями – це системна діяльність, що включає планування, впровадження, моніторинг та оптимізацію 
ІТ-рішень і цифрових інструментів для досягнення стратегічних цілей компанії та сприяє формуванню 
цінності її бренду. Актуальність та необхідність ґрунтовного дослідження впливу цифрових технологій 
на розвиток брендів компаній підтверджується глобальними та локальними трендами розвитку бізнесу в 
епоху діджиталізації та цифрової трансформації бізнес-моделей та процесів управління компаніями.

У глобальному вимірі сфера цифрової трансформації демонструє стійкий ріст. Про це свідчать світові 
витрати у 2024 р. сягнули 2,5 трлн дол. США, а до 2027 р. прогнозуються на рівні 3,9 трлн дол. США, 
із середньорічним зростанням у межах близько 16 % [1]. Про активну діджиталізацію усіх сфер бізнесу 
свідчать світові тенденції, зокрема [1]:

– у 2022 р. у сфері електронної комерції в соціальних мережах було витрачено 992 млрд дол. США, 
а до 2030 р., за оцінками експертів, її обсяг досягне 8,5 трлн дол. США;

– 40 % покупців здійснюють покупки завдяки впливу соціальних мереж;
– 91 % клієнтів здійснюють онлайн-покупки за допомогою свого смартфона;
– у 2023 р. обсяг продажів через мобільну комерцію склав 491 млрд дол. США, а до кінця 2027 р. очі-

кується, що такі продажі становитимуть 62 % усіх роздрібних продажів у світі.
Експертні оцінки свідчать, що левова частка компаній, які працюють на міжнародних ринках, реалі-

зують стратегію цифрової трансформації, відзначаючи суттєве покращення клієнтського досвіду [1; 2]. 
А інвестиції в цифрові технології приносять значну користь – підприємствам, які інвестують в цифрові 
канали комунікації з клієнтами, демонструють підвищення прибутковості на 26 % і покращення операцій-
ної ефективності у 60–80 % випадків. Аналітика даних, AI, хмарні сервіси – це головні драйвери вартості 
і конкурентної переваги бренду та бізнесу. Такі світові бренди, як Estée Lauder, BYD, Xiaomi, AliExpress, 
сьогодні активно використовують AI, соцмережі, персоналізацію, e‑commerce, щоб розширювати впізна-
ваність і залучення; особливо китайські бренди демонструють ефективне глобальне позиціонування через 
цифровий маркетинг.

Отож, цифрові технології та ефективність управління ними стають ключовим ресурсом для стратегіч-
ного розвитку бренду компаній у глобальному просторі.

Україна не стоїть осторонь світових трендів управління бізнесом та активно позиціонується на міжна-
родних ринках як країна з потужним потенціалом цифрової трансформації. Зокрема на державному рів-
ні, свідченням цього є те, що через додаток «Дія» понад 9,3 млн українців скористалися держпослугами 
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онлайн – економія на державній бюрократії становить близько 14,7 млрд дол. США, а потенційна – до 
42 млрд дол. США. В Україні понад 40 % офлайн-платежів здійснюються безконтактно (NFC), що ви-
щий показник, ніж у Нідерландах (28 %), Польщі (13 %) [3]. ІТ‑сектор України складає близько 300 000 
фахівців, які успішно адаптували бізнес-процеси під кризові виклики і забезпечують цифрову стійкість 
країни [4]. Значна частина громадян й бізнесу інтегрована у цифровий простір. Згідно із опитуваннями, 
проведеними Німецькою економічною групою GET German Economic Team в Україні, українські компанії 
вже використовують такі цифрові інструменти та технології як [3]:

• електронне виставлення рахунків – 85 %;
• електронна взаємодія з державними органами – 85 %;
• веб-сайт – 78 %;
• електронне бронювання, замовлення – 77 %;
• високошвидкісний широкосмуговий доступ – 74 %;
• соціальні мережі – 73 %;
• відеоконференції чи інші цифрові комунікації – 71 %;
• CRM (ПЗ) – 69 %;
• ПЗ на рівні постачальник-клієнт – 63 %;
• планування ресурсів підприємства – 47 %;
• онлайн-покупки та Е-комерція – 43 %;
• аналіз великих даних – 42 %;
• хмарні обчислення – 30 %;
• RFID – 6 %.
Відповідно до висновків експертів впровадження цифрових технологій зосереджено на інструментах 

початкового рівня, занадто мало компаній в Україні мають чіткі стратегії та обов’язки щодо цифровізації. 
3 точки зору компаній, найбільшими перешкодами на шляху цифровізації є нестача фінансових ресурсів, 
ноу-хау та кваліфікованих працівників [3]. В Україні масштабні цифрові проекти демонструють прямий 
вплив на сприйняття бренду як інноваційного, клієнтоорієнтованого та ефективного. Наукові досліджен-
ня й індустріальні звіти підтверджують: саме управління цифровими технологіями дозволяє конверту-
вати інвестиції в цінність як для бренду, так і для бізнесу. Отже, управління цифровими технологіями є 
не лише операційною потребою бізнесу, але й чинником розвитку бренду підприємства, без якого бренд 
не підтримує сучасні очікування клієнтів, не демонструє лідерства. Основними її елементами сьогодні є 
CRM-системи, Big Data та аналітика, AI (штучний інтелект), хмарні сервіси тощо.

Основними завданнями управління цифровими технологіями є підвищення ефективності бізне-
су, автоматизація процесів, покращення клієнтського досвіду, адаптація до змін ринку, як наслідок – 
оптимізація бізнес-моделі компанії, зростання прибутковості та нарощення рівня капіталізації бізнесу. 
Дослідження показують, що ключова роль цифрових технологій у розвитку бренду компанії проявляється 
через такі канали [6–8]: 

• створення цифрової ідентичності бренду через розробку унікального цифрового образу (веб-сайт, 
соціальні мережі, мобільні додатки) та узгодженість візуального та контентного стилю онлайн;

• покращення клієнтського досвіду через швидкий сервіс, персоналізовані пропозиції, зворотний 
зв’язок у реальному часі;

• збір та оцінка аналітики даних та персоналізація даних – використання даних для аналізу поведінки 
клієнтів і формування стратегії бренду;

• розробка та імплементація інновацій у процеси компанії та комунікації з клієнтами та партнерами 
на основі використання AI, AR/VR, чат-ботів, що демонструватиме актуальність та прогресивність брен-
ду [6];

• підтримка репутації та довіри через онлайн-відгуки, прозорість, присутність у соцмережах, що доз-
воляє зміцнювати бренд.

Про взаємозв’язок управління цифровими технологіями та капіталізації бренду бізнесу свідчать ре-
зультати застосування інновацій глобальних та українських компаній, що генерують ідеї у сфері електро-
нної комерції (табл. 1).

Інтеграція технологій у стратегію бренду показує, як цифрові інструменти допомагають реалізовувати 
місію, бачення та цінності бренду. Дослідження показують, що бренд – це не тільки логотип компанії та 
її назва, але й концептуальний образ підприємства та його продуктів, який формується в уяві клієнтів на 
основі їхніх вражень, відчуттів та досвіду взаємодії. Тому створення та просування бренду у короткостро-
ковій перспективі і його розвитку у довгостроковій візії передбачає застосування цифрових інструмен-
тів [7]. Для прикладу корпорація Nike активно використовує мобільні додатки та гейміфікацію для ло-
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яльності клієнтів, Starbucks – персоналізовані пропозиції через власний додаток, Apple формує глобальну 
цифрову екосистему як частину розширення присутності бренду на глобальному ринку [5].

Таблиця 1
Вплив цифрових технологій на розвиток брендів компаній  

на прикладі компаній-лідерів в Україні та світі у сфері e-commerce

Компанія Країна 
походження

Цифрові технології,  
які компанія застосувала

Вплив на розвиток бренду, прибутковість  
та капіталізацію бізнесу

Amazon США

AI для персоналізованих реко-
мендацій, власний хмарний сер-
віс (AWS), смарт-голосовий по-
мічник Alexa, аналітика покупок.

91 % споживачів у США визнають Amazon як бренд № 1 за 
довірою, зручністю та швидкістю доставки. У  2024 р. по-
над 40 % всього ринку онлайн-торгівлі США  – саме через 
Amazon. Компанія також істотно присутня на ринку Європи. 

Alibaba Китай
Платформи на базі AI, інтеграція 
з фінтех-брендом Alipay, вірту-
альні шоуруми, прямі трансляції.

Впізнаваність бренду Alibaba в Європі зросла на 27 % з 2020 р. 
по 2023 р. Під час акції «Дня холостяків» (11.11) у 2023 р. про-
дажі компанії перевищили 134 млрд дол. США обороту за добу.

Rozetka Україна

Мобільний застосунок, чат-боти, 
вбудована логістика, рекоменда-
ції на основі даних, адаптація UX 
під різні пристрої.

2023 р. – щомісячно понад 10 млн активних користувачів, 
частка ринку e-commerce: понад 30 % в Україні. Компанія 
асоціюється на ринку із зручністю, швидкістю, довірою та 
гарантією.

Nova 
Poshta Україна

Власна CRM, мобільний застосу-
нок, інтеграція з маркетплейса-
ми, електронна черга, повна дід-
житалізація відстеження.

Понад 500 млн доставок щорічно, 96 % відгуків позитивні 
на сервіс. У 2023 р. у рейтингу найцінніших брендів Украї-
ни компанія посіла перше місце із вартістю близько 192 млн 
дол. США [visit ukraine]

McDonald's США
Впровадження кіосків самооб-
слуговування, мобільного додат-
ку, інтеграція бонусних систем.

Клієнт має швидший, персоналізований і контрольований 
досвід. У країнах із цифровим сервісом середній чек зростає 
на 15–20 %, а рівень лояльності – до 80 %. 

Monobank Україна
Мобільний банк без відділень, 
чат-боти, гейміфікація, автома-
тичні категорії витрат.

Monobank асоціюється з «банком без паперу», простотою, 
гумором і сучасністю. У 2024 р. компанія обслуговувала по-
над 8,5 млн клієнтів, приріст клієнтської бази на рівні 600 
тис. щороку.

Джерело: складено автором на основі опрацювання [3; 5].

Загалом цифрові технології охоплюють широкий спектр інструментів та інноваційних рішень. Серед 
ключових технологій, що визначають інструментарій розвитку бренду компаній, доцільно виділити під-
тримку соціальні медіа, формування аналітики та великих даних (Big Data), використання штучного 
інтелекту (AI) та машинного навчання (Machine Learning), використання CRM-систем для взаємодії із 
споживачами, використання Інтернету речей (IoT) та автоматизованого маркетингу, блокчейну та AR/
VR-технологій. На практиці потрібно розуміти, що ці цифрові інструменти мають використовуватися зва-
жено, взаємопов’язано до бізнес-процесів компанії, візії її стратегічного розвитку, побудови сприйняття 
бренду на ринку та економічно обґрунтовано. Кожен із цих інструментів має свої унікальні характери-
стики та сфери застосування, що дозволяє бізнесам оптимізувати різні аспекти своєї діяльності, та сприяє 
формуванню та розвитку сильного та конкурентоспроможного бренду компанії (табл. 2). 

Таблиця 2
Цифрові технології як інструменти для розвитку бренду компаній 

Цифрова технологія Вплив на розвиток бренду та переваги

Big Data та аналітика дозволяє глибше зрозуміти поведінку споживачів, персоналізувати взаємодію з клієнтами, 
оптимізувати стратегії розвитку бренду компанії

Соціальні медіа забезпечують прямий контакт із цільовою аудиторією, збільшують охоплення та впізнаваність бренду

AI та Machine Learning автоматизують клієнтський сервіс, зокрема через чат-боти, прогнозують поведінку клієнтів, 
персоналізують маркетингові кампанії та пропозиції

CRM-системи забезпечують цілісне управління взаєминами з клієнтами, формують лояльність до бренду від 
стейкхолдерів

Автоматизований 
маркетинг 

дає змогу створювати мультиканальні стратегії, знижує витрати на промо, збільшує ефектив-
ність кампаній (ROI)

Інтернет речей (IoT) створює інноваційні точки дотику бренду з клієнтом (розумні продукти, інтерактивні сервіси)

Віртуальна реальність 
(AR/VR-технології)

підвищують емоційне сприйняття бренду, залучення клієнтів до продукту/послуги через емо-
ційних вплив та співучасть у формуванні бренду

Блокчейн підвищує прозорість бренду, покращує його технологічну сторону та безпеки, особливо в лан-
цюгах постачання, що важливо для розвитку бренду в довгостроковій перспективі.

Джерело: складено автором на основі опрацювання [6; 8; 10; 19].
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Ефективне застосування цих цифрових інструментів дасть змогу сучасним компаніям забезпечити пе-
реваги сильного бренду, зокрема [6–9; 17]:

• сприятиме лояльності клієнтів та побудові довіри та відчуттю зв’язку між брендом і споживачем; 
• забезпечуватиме збільшення цінності продукту через вищу ціну й відповідно прибутковість бізнесу; 
• зменшуватиме чутливість до коливання цін та зміни економічних і політичних умов;
• створюватиме вищу ймовірність успіху просування нових продуктів;
• даватиме вплив на ринок через розвиток власної ніші, формуванням тенденцій та керування розвит-

ком галузі.
Однак, перед тим як перейти до застосування інноваційних цифрових інструментів для бренду компанії, 

необхідно розуміти послідовність їх імплементації відповідно до діючої бізнес-моделі, стратегії розвитку 
компанії, ринкових умов та чітко розуміти основні етапи управління цифровими технологіями. В іншому 
випадку, замість економічної ефективності та нарощення цінності бренду, їх використання призведе до 
надмірних витрат у бюджеті та не дасть вартісного ефекту. 

Аналіз літературних джерел показує, що управління цифровими технологіями для розвитку бренду 
компанії є стратегічним процесом, який включає декілька ключових етапів, що сприяють ефективній 
цифровій трансформації брендингу. Ці етапи базуються на синтезі наукових підходів та практичних реко-
мендацій провідних дослідників у сфері цифрових технологій і брендингу. Науковці виділяють такі з них, 
як [4; 10; 12–13; 17–19]:

• аналіз та оцінка стану бізнесу і бренду, коли на початковому етапі здійснюється комплексна оцінка 
поточних бізнес-процесів, цифрової присутності бренду та конкурентного середовища, що дозволяє іден-
тифікувати пробіли та точки розвитку бренду;

• ініціювання змін і інновацій, коли впровадження цифрових технологій передбачає не лише технічні 
зміни, а й формування відповідної корпоративної культури, яка підтримує інновації;

• формування стратегії цифрового брендингу, що охоплює розробку чітких цілей для підвищення 
впізнаваності, залучення аудиторії та зростання продаж для позиціонування бренду в цифровому середо-
вищі й відповідних маркетингових комунікацій.

На наш погляд, доцільно розширити ці етапи та інтегрувати зважений вибір й імплементацію цифро-
вих інструментів, а також навчання персоналу й розвиток культури інновацій у компанії, що даватиме 
змогу успішно імплементувати їх у бізнес-моделі залежно від ринкової ніші та унікальних пропозицій та 
підходів до ведення бізнесу (рис. 1.).

Таким чином, представлені етапи формують послідовний і цілісний підхід до управління цифровими 
технологіями в контексті розвитку бренду, сприяючи підвищенню його конкурентоздатності в цифрову 
епоху. Послідовне дотримання цих етапів управління цифровими технологіями у компанії забезпечувати-
ме оперативність реакції на ринкові тренди, оскільки цифрові канали дозволяють брендам гнучко адап-
туватися до змін ринку; дасть змогу здійснювати точне таргетування та персоналізацію пропозицій, що 
сприятиме зростанню рівня конверсії й залучення клієнтів; дозволить посилити ідентичність бренду зав-
дяки інтерактивним платформам та підвищенню довіри через прозорість цифрових відгуків, блокчейн-рі-
шень та відкритих KPI. Як результат, керівники компаній мають усвідомлювати, що управління цифрови-
ми технологіями – це не разова дія, а циклічний процес стратегічного оновлення корпоративного бренду. 
Його поступова та регулярна імплементація у бізнес-модель дозволяє компанії будувати сильну цифрову 
ідентичність, підвищувати лояльність клієнтів, отримувати стійку конкурентну перевагу на ринку. 

Зазначимо, що у фінансовому аспекті управління цифровими технологіями є потужним важелем впли-
ву на капіталізацію компанії (через брендинг, цифрові активи, інвестиційну довіру), оптимізацію витрат 
(через автоматизацію процесів та комплексну аналітику) та зростання прибутковості (лояльність, продажі, 
ефективність). Процеси бюджетування та оптимізація витрат компанії забезпечуються такими цифровими 
технологіями, як автоматизація процесів (CRM, ERP, чат-боти) – зменшення витрат на персонал та обслу-
говування; зниження витрат на традиційний маркетинг завдяки таргетингу та аналітиці; менше витрат на 
логістику й обслуговування завдяки AI-аналітиці, самообслуговуванню клієнтів. Управління цифровими 
технологіями, спрямоване на зростання прибутковості компанії, досягається шляхом розвитку бренду, що 
побудований через цифрові канали, що продає дорожче; формує персоналізовані пропозиції, що збільшу-
ють конверсії; задовольняє лояльність клієнтів, що призводить до повторних продаж і зростання маржі. 
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Постійне відстеження KPI 
(відвідуваність, клієнтська залученість, 
лояльність, бренд-промо). 
Використання Big Data, AI-аналітики 
Гнучке коригування цифрових стратегій 

Рис. 1. Етапи управління цифровими технологіями для розвитку бренду компанії
Джерело: розроблено автором.

Ефективне управління цифровими технологіями забезпечує зростання рівня капіталізації компанії, 
оскільки цифровий бренд підвищує довіру інвесторів, компанії з розвиненою цифровою інфраструктурою 
оцінюються дорожче, відомий цифровий бренд формує нематеріальні активи (брендовий капітал, інтелек-
туальна власність, репутація), що враховуються при розрахунку капіталізації (рис. 2).

Для оцінки ефективності управління цифровими технологіями з позиції брендингу менеджерам компа-
нії можна використовувати такі показники: 

● зростання брендової впізнаваності (Brand Awareness);
● покращення Net Promoter Score (NPS); 
● збільшення залученості в соціальних мережах (лайки, коментарі, шери);
● коефіцієнт конверсії з цифрових каналів; 
● ROI цифрових маркетингових кампаній; 
● рівень утримання клієнтів (Customer Retention Rate). 
Окрім оцінки прибутковості та капіталізації бренду підприємства внаслідок впровадження цифрових 

технологій, вищому менеджменту слід звернути увагу на оцінку ризиків у сфері управління цифровими 
інструментами. В сучасному турбулентному середовищі розвитку бізнесу управління цифровими техно-
логіями має бути спрямоване на подолання викликів та оптимізацію таких ризиків: кіберзагрози; цифрова 
перевантаженість користувача; неузгодженість між офлайн і онлайн образами бренду; нестача цифрової 
компетентності серед персоналу. 
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Управління цифровими технологіями 

Інструменти: CRM, AI, Big Data, blockchain 

Посилення цифрового бренду 

Позитивний імідж, довіра, впізнаваність бренду, інноваційність 

Покращення клієнтського досвіду Оптимізація процесів в компанії 

оптимізація витрат 
зростання доходів 

автоматизація процесів та зростання продаж 
скорочення витрат на офлайн 

зниження вартості обслуговування 
можливість встановлювати преміум ціни 

Зростання рівня прибутковості компанії 

Нарощення рівня капіталізації компанії 

Рис. 2. Схема впливу управління цифровими технологіями 
на прибутковість та капіталізацію компанії

Джерело: розроблено автором.

За результатами проведених досліджень вважаємо за доцільне врахувати ці виклики при розробці 
рекомендацій для обґрунтування ключових напрямів та методів впровадження цифрових технологій у 
бренд-стратегію компанії (табл. 3).

Таблиця 3
Напрями та методи управління цифровими технологіями для розвитку бренду компанії

Напрями Методи

1. Цифрова трансформація 
мислення

Визначити бачення цифрового бренду як частину загальної стратегії компанії.
Навчити управлінську команду новому підходу: перехід від продуктового мислення до клі-
єнтського досвіду.

2. Інвестування в аналіти-
ку даних 
(Data-Driven Strategy)

Впровадити інструменти Big Data, CRM, Google Analytics, Power BI.
Збирати і аналізувати дані про поведінку клієнтів у цифровому середовищі.
Використовувати інсайти для персоналізації бренду.

3. Створення сильної 
онлайн-репутації

Вести активну роботу з відгуками (моніторинг, реакція, виявлення слабких місць).
Формувати ком'юніті навколо бренду в соціальних мережах.
Використовувати лідерів думок (інфлюенсерів) для просування.

4. Омніканальний підхід 
до взаємодії з клієнтом

Забезпечити єдиний цифровий досвід клієнта у всіх точках контакту: сайт, додаток, месе-
нджери, email, офлайн.
Використовувати чат-боти, голосових помічників та інші AI-інструменти.
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5. Цифровий брендинг та 
UX/UI дизайн

Розробити фірмову візуальну мову, адаптовану під цифрові платформи.
Інвестувати у якісний UX-дизайн сайтів і застосунків – зручність = лояльність.

6. Автоматизація мар-
кетингових процесів 
(MarTech)

Впровадити інструменти: HubSpot, Salesforce, Mailchimp, SendPulse тощо.
Запустити автоворонки (автоматичні воронки продажів та супроводу клієнта).

7. Розвиток цифрової куль-
тури в компанії

Постійно навчати команду новим діджитал-інструментам.
Запровадити принципи Agile, Design Thinking, Scrum у бренд-процеси.

8. Інвестування в безпеку 
цифрової ідентичності 
бренду

Захищати корпоративні акаунти, домени, цифрові платформи.
Контролювати фейковий контент і не достовірні згадки бренду.

9. Тестування нових тех-
нологій 
(AI, AR/VR, блокчейн, 
NFT)

Впровадити штучний інтелект для обслуговування клієнтів.
Розглянути використання доповненої реальності (AR) для підвищення залученості.
Застосувати NFT або блокчейн у формуванні ексклюзивності бренду.

10. Оцінювання ефектив-
ності цифрової бренд-стра-
тегії

Визначити KPI: охоплення, залученість, NPS, конверсії.
Проводити регулярний аудит цифрових активів і брендових метрик.

Джерело: складено автором на основі опрацювання [14–19].

Висновки. Дослідження показали, що управління цифровими технологіями – це стратегічний інстру-
мент формування сильного та вартісного бренду компанії, який забезпечує диференціацію на ринку, 
кращий досвід клієнтів, репутацію, інноваційність, просування та фінансовий успіх. Ефективне управлін-
ня дозволяє перетворити бренд у цифрову екосистему, що залучає, утримує та надихає споживачів. 

Сучасні цифрові технології не просто підтримують, але й трансформують саму суть управління брен-
дом кожного підприємства, оскільки дає змогу більш ефективно використовувати ресурси, здійснювати 
автоматизацію маркетингових та операційних процесів та забезпечувати зростання продаж. Важливо вра-
ховувати як переваги, так і загрози цього процесу і обирати належні цифрові інструменти. Завдяки циф-
ровим інструментам бренд стає ближчим до клієнтів, швидшим у реагуванні та ефективнішим у витратах, 
що у результаті підвищує прибутковість, рівень капіталізації та конкурентоспроможність компанії як на 
локальному, так і на глобальному рівнях. 

Як результат, впровадження цифрових технологій у фінансове планування та контроль виконання 
бюджету підвищує швидкість і точність прийняття управлінських рішень, а також покращує координа-
цію між підрозділами. Завдяки цьому зростає внутрішній контроль, зменшується ймовірність помилок, 
компанії краще реагують на фінансові виклики. Крім того, цифрові технології забезпечують візуалізацію 
фінансових даних і створення інтерактивних звітів, що сприяє кращому розумінню фінансової інформації 
керівництвом і інвесторами. Підвищення прозорості фінансів через цифрові інструменти зміцнює довіру 
стейкхолдерів і сприяє підвищенню конкурентоспроможності підприємства. Водночас цифровізація ви-
магає адаптації корпоративної культури та систем управління для успішного впровадження інноваційних 
рішень. Загалом, ефективне управління цифровими технологіями для розвитку бренду є ключовим факто-
ром для підвищення прибутковості, зростання капіталу та стійкості бізнесу в сучасних умовах.
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цифрових технологій у трансформації бізнес‐моделей сучасних підприємств. Академічні візії, (28), 1-8.

Semchuk, ZH., Ivash, A., Khorostilʹ, O., Vovk, YU., Khmilʹ, YU., Pidhirnyak, O., Zubrytsʹkyy̆, V. (2024). Rolʹ 
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В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ

У статті розглянуто особливості формування кадрової політики підприємств в умовах воєнного стану. Актуаль
ність теми зумовлена масштабними трансформаціями у сфері управління персоналом, спричиненими зовнішніми 
шоками, мобілізацією, релокацією та зміною економічного клімату. Проаналізовано історичні приклади кадрової 
мобілізації у країнах, що перебували в умовах воєнних конфліктів, а також сучасну практику українських компаній. 
Увагу приділено стратегічній адаптації, психологічній підтримці персоналу, цифровізації процесів управління люд-
ськими ресурсами та мотиваційним механізмам. Запропоновано комплекс актуальних заходів щодо побудови гнучкої 
та стійкої кадрової політики в надзвичайних умовах.
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FORMATION OF ENTERPRISE PERSONNEL POLICY UNDER MARTIAL LAW

The article investigates the principles and approaches to forming an enterprise’s personnel policy under martial law, using 
both historical and contemporary examples. The research emphasizes the importance of a flexible, proactive, and socially 
responsible HR strategy in times of crisis. Personnel management during wartime plays a crucial role not only in ensuring 
business continuity but also in preserving the mental health, motivation, and professional development of employees under 
extreme stress and uncertainty. The study provides a comparative analysis of historical models of HR policy under wartime 
conditions in countries such as the USSR, the UK, the USA, and Israel. These cases illustrate a variety of mobilization 
practices, from centralized workforce planning and compulsory labor laws to rapid training and civilian integration into 
military industries. Furthermore, the article explores the Ukrainian experience during the current full-scale war, focusing 
on adaptive HR practices employed by leading national companies such as Ukrzaliznytsia, Nova Poshta, ATB, and IT 
corporations. These enterprises have demonstrated resilience through digital transformation, employee relocation, mental 
health support, and emergency retraining programs. Moreover, the article highlights international corporate practices from 
Nestlé, Toyota, and McDonald’s, showcasing crisis-oriented personnel policies during conflicts and natural disasters. Based 
on this analysis, the author proposes a set of recommendations for forming an effective personnel policy under martial law, 
including psychological support mechanisms, the use of digital HR tools, strategic workforce planning, flexible employment 
formats, and investment in employee learning. The study underlines that the ability to manage human capital effectively 
during wartime is a fundamental component of enterprise survival and national recovery.

Keywords: personnel policy, martial law, human resources management, enterprise, adaptation.

Постановка проблеми. У сучасних умовах, коли Україна перебуває в стані широкомасштабної 
збройної агресії, кадрова політика підприємств набуває критичного значення. Вона трансформується 
з традиційної системи управління людськими ресурсами в інструмент адаптації до нестабільності, кризи 
й викликів виживання бізнесу. Воєнний стан вимагає від підприємств не лише утримувати ключових 
працівників, а й оперативно реагувати на зміни, впроваджувати гнучкі моделі зайнятості, забезпечувати 
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психологічну підтримку персоналу, а також враховувати виклики мобілізації, релокації, втрати частини 
робочої сили.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У контексті кадрової політики в умовах нестабільності 
важливими є підходи, використані у ході наукових досліджень. Так, В. Тимошенко виокремлює особливос-
ті і тенденції управління персоналом в умовах трансформаційних процесів, що мають місце в Україні [1]. 
І. Чуркіна та В. Ткач розглядають проблематику з практичного боку і аналізують кадрову політику най-
більшого логістичного підприємства України «Нова Пошта» [2]. К. Хаустова та Е.  Дем’янович наголо-
шують на необхідності змін у кадровій політиці суб’єктів господарювання з врахуванням сучасних умов 
функціонування національної економіки задля ефективнішого формування їх кадрового потенціалу [3]. 
К. Попович досліджує найбільш вагомі виклики, з якими стикаються підприємства у ході формування та 
реалізації політики управління людськими ресурсами [4]. Дослідження О. Сенишин із М. Самоваровим 
висвітлюють сучасні тренди цифровізації HR – гнучкі форми праці, AI‑інструменти та мотивування у 
кризових умовах [5]. Особливо актуальним є підхід, що пропонують В. Андрєєва та Н. Гринюк, котрі 
акцентують увагу на важливості створення нової концепції кадрового менеджменту з урахуванням сучас-
них гуманістичних тенденцій та викликів сьогодення [6].

Мета і завдання дослідження. Метою статті є аналіз особливостей формування та реалізації кадрової 
політики підприємств в умовах воєнного стану, а також розробка практичних рекомендацій щодо забез-
печення стабільності, ефективності та адаптивності персоналу під час кризових ситуацій.

Завдання дослідження:
– охарактеризувати ключові виклики у сфері управління персоналом під час війни;
– проаналізувати історичний і сучасний досвід формування кадрової політики в кризових умовах;
– виокремити ефективні інструменти підтримки, мотивації й адаптації персоналу;
– запропонувати рекомендації для розбудови кадрової політики в умовах надзвичайних ситуацій.
Виклад основного матеріалу. Кадрова політика під час воєнного стану трансформується з традицій-

ного інструменту управління персоналом у стратегічний засіб забезпечення життєдіяльності підприєм-
ства. Вона виступає не лише як засіб збереження трудових ресурсів, а й як механізм адаптації до радикаль-
но змінених обставин. Воєнні дії, небезпека для життя, вимушені переміщення, нестабільність логістики, 
стресові навантаження – все це формує нову реальність для роботодавця і працівника [7]. 

Перший аспект, що вимагає уваги, при формуванні кадрової політики в умовах воєнного стану – адап-
тація до надзвичайних обставин. Підприємства вимушено змінюють структури управління, формують 
кризові штаби, вводять нові алгоритми прийняття рішень. У центрі уваги – захист персоналу, гнучкий 
розподіл функцій, збереження виробничих циклів. Саме через ефективну кадрову політику вдається збе-
рігати безперервність бізнес-процесів у тилу й забезпечувати внесок у загальну стійкість країни.

Другий аспект, котрий варто враховувати, – історичний досвід. Порівняльний аналіз практик воєнно-
го часу в різних країнах демонструє, що виживання підприємств значною мірою залежить від гнучкості 
кадрових рішень. Наприклад, під час Другої світової війни у СРСР (1941–1945) було створено Державний 
комітет оборони, який координував мобілізацію людських ресурсів. Трудова повинність, евакуація під-
приємств, масштабне перепрофілювання персоналу та прискорене навчання стали умовами виживання. 
У Великій Британії (1939–1945) функціонувала система «Total War» з національним реєстром трудових 
ресурсів та централізованим управлінням через Міністерство праці [10]. Це дозволило швидко перепро-
філювати працівників у стратегічні галузі (табл. 1).

Таблиця 1
Практики формування кадрової політики в умовах війни (світовий досвід) 

Країна Основні заходи кадрової політики Висновок/урок
СРСР (1941–

1945)
Трудова повинність, евакуація підприємств, мобілізація 
жінок, прискорене навчання

Масштабна мобілізація резервів і гнучке 
перепрофілювання персоналу

Велика Британія 
(1939–1945)

Національний реєстр, централізоване управління кадра-
ми, примусова праця, перепідготовка

Централізоване управління і пропаганда 
об'єднали зусилля нації

США (1940–
1945; 1955–1975)

Закон про призов, War Manpower Commission, підтримка 
кваліфікованих фахівців, психологічна підтримка

Баланс між мобілізацією й економікою, 
важливість моральної стійкості

Ізраїль (з 1948) Резервістська система, загальне військове навчання, залу-
чення аналітиків і технічних фахівців

Постійна готовність і системна підготовка 
забезпечують ефективність у кризу

Джерело: сформовано автором на основі [8–14].

Третій важливий аспект, що потребує дослідження при формуванні кадрової політики підприємств в 
умовах воєнного стану, – це винятковий український досвід. В ході повномасштабної війни українські 
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компанії демонструють приклади адаптації й гнучкості. «Укрзалізниця» реалізувала ротацію персона-
лу з небезпечних регіонів, перепідготовку працівників у логістів, а також сформувала мобільні бригади. 
«АТБ-маркет» в умовах бойових дій забезпечив стабільну роботу шляхом переведення працівників між 
регіонами, запуску внутрішніх програм психологічної підтримки, преміювання за роботу в ризикованих 
умовах. ІТ-компанії, зокрема SoftServe та EPAM, реалізували програми цифровізації, релокації офісів, 
підтримки сімей і волонтерства (табл. 2).

Таблиця 2
Кадрова політика в Україні під час воєнного стану (2022–2024 рр.) 

Підприємство / Сектор Основні заходи Висновок

Укрзалізниця Ротація кадрів, кризове навчання, 
мобільні бригади, гнучкий графік

Забезпечено логістичну стійкість і соціальну під-
тримку

АТБ-маркет Переведення кадрів, психологічна 
допомога, премії

Гнучка адаптація до ризиків дозволила зберегти 
кадровий ресурс

ІТ-компанії (SoftServe) Цифровізація, релокація, підтримка 
родин, волонтерство

Гнучкість, цифрові інструменти та соціальна відпові-
дальність забезпечили безперервність діяльності

Nestlé, Toyota, 
McDonald’s

Евакуація, гарантії зайнятості, навчан-
ня, комунікація, кризові плани

Міжнародний досвід підтверджує, що людський капі-
тал є найціннішим ресурсом у кризу

Джерело: сформовано автором на основі [15–22].

Досвід як українських, так і закордонних компаній свідчить про важливість багаторівневої HR-страте-
гії в умовах війни. Основою успішної кадрової політики є: швидке прийняття рішень, стратегічне плану-
вання, турбота про психологічний стан працівників, готовність до релокації, навчання та мобілізації. Усі 
ці складові створюють основу для стійкості як окремого підприємства, так і економіки загалом.

З початку повномасштабного вторгнення українські компанії були змушені оперативно впроваджува-
ти гнучкі HR-моделі. Nova Poshta, одна з найбільших логістичних компаній, у 2022–2023 рр. реалізувала 
стратегії релокації персоналу, дистанційної роботи, цифровізації HR-процесів, а також розгорнула вну-
трішню систему психологічної підтримки та соціальних виплат – що допомогло забезпечити стабільність 
бізнесу навіть у кризових умовах [6, с. 13].

В інших дослідженнях аналізуються стратегічні аспекти HR-менеджменту під час військових опера-
цій. Основна ідея: у воєнних умовах важливо не максимізувати ефективність, а забезпечити її збереження. 
Автори підкреслюють важливість мотивації, командної гнучкості, внутрішньої комунікації та безпеки 
персоналу, як ключових елементів HR-політики в кризу. У міжнародних консалтингових компаніях (так 
званих Big Four) у 2022 р. в Україні спостерігалося значне скорочення працівників: втрати доходів при-
звели до спадів співробітництва та персоналу. Особливу роль у збереженні стабільності відіграли методи 
гнучкого робочого графіка, пріоритизація психологічного комфорту співробітників і оновлена комуніка-
ція з клієнтами та партнерами.

HR-функції у більшості ІТ-компаній України трансформувалися: вони стали платформами підтрим-
ки. HR-відділи стали не просто адмініструвати, а активно піклуватися про безпеку, психологічний стан 
співробітників, їхню мотивацію та продуктивність у стресових умовах. Щоденний моніторинг розташу-
вання персоналу, забезпечення дистанційної або гібридної роботи – все це стало обов’язковим стандартом. 
Моніторинг показників ринку праці за опитуванням ЕВА (EBA) показав, що близько 60 % компаній 
мають можливість дистанційної роботи. Попри війну, більшість підприємств не планують скорочувати 
персонал – скорочення в разі потреби складають не більше 5–10 % співробітників [23]. 

У сучасних умовах війни кадрова політика підприємств набуває особливого стратегічного значення, 
оскільки саме від ефективної роботи з персоналом залежить не лише стабільність організації, але й її здат-
ність до відновлення та розвитку після завершення кризових подій. Підприємства стикаються з безпреце-
дентними викликами: вимушеною міграцією співробітників, ризиками для життя та здоров’я персоналу, 
нестабільністю бізнес-середовища, зростанням психологічного навантаження. У цих умовах ключовим 
завданням стає формування такої кадрової політики, яка здатна забезпечити баланс між безперервністю 
діяльності та турботою про людський капітал. 

Як було зазначено, серед ключових складових кадрової політики можна виділити інформаційну та 
психологічну підтримку працівників. Практика створення безпечних просторів для комунікації, функ-
ціонування гарячих ліній, менторська підтримка та розвиток корпоративної культури взаємодопомоги є 
важливими інструментами зниження стресу та формування довіри між працівником і роботодавцем. Це 
відповідає сучасним міжнародним рекомендаціям (зокрема, StaffCircle), де наголошується на ролі корпо-
ративної підтримки як чинника збереження працездатності колективів. 
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Не менш важливою складовою є впровадження гнучких форм зайнятості – дистанційної чи гібридної 
роботи. Для працівників у небезпечних регіонах це стає можливістю зберегти робоче місце, а для підпри-
ємства – інструментом мінімізації втрат. Така практика вимагає модернізації інфраструктури, забезпечен-
ня доступу до цифрових технологій, а також адаптації робочих процесів до умов постійної мобільності 
персоналу.

Особливу роль відіграє гнучке кадрове планування, яке враховує ротацію кадрів, резервування критич-
но важливих працівників, можливі кадрові втрати та мобільність персоналу. Підприємства, які заздалегідь 
створюють «кадрові резерви», отримують більшу стійкість та здатність швидко реагувати на надзвичайні 
ситуації. 

Цифровізація HR-процесів виступає не лише як технічна вимога часу, але й як умова підвищення 
ефективності управління. Використання електронного документообігу, автоматизованої звітності, циф-
рових систем релокації та навчання дозволяє оптимізувати ресурси та знизити адміністративні витрати. 
Цифрова стратегія стає основою для інтеграції підприємства у глобальні бізнес-практики навіть у період 
кризових обставин. 

Не можна оминути увагою й мотивацію персоналу. У воєнний час матеріальні стимули поєднуються 
із соціальною підтримкою: додатковими виплатами, компенсаціями ризику, участю у волонтерських та 
CSR-програмах. Це формує відчуття причетності працівників до суспільно значущих процесів і посилює 
їхню лояльність до підприємства. 

Кадрова політика під час війни має спиратися на п’ять ключових напрямів: гнучкість, цифрову тран-
сформацію, психологічну та соціальну підтримку, стратегічне планування й адаптивність до змін. Такий 
підхід дозволяє не лише забезпечити стійкість підприємства, а й перетворити кризу на можливість для вну-
трішнього розвитку та інновацій. У кінцевому підсумку саме люди залишаються найціннішим ресурсом 
організації, а отже, турбота про них – це інвестиція у майбутнє як окремого підприємства, так і економіки 
держави загалом. У період воєнного стану кадрова політика підприємств стає ключовим інструментом 
адаптації та виживання як на фронті, так і в тилу. Вона виходить за межі звичайного управління персона-
лом і перетворюється на стратегічний механізм, від якого залежить не лише стабільність функціонуван-
ня конкретних організацій, а й економічна стійкість держави загалом. Ефективне управління людськими 
ресурсами забезпечує збереження виробничих процесів, підвищення мотивації працівників, підтримку їх 
морального стану у надзвичайних умовах та, зрештою, створює підґрунтя для відновлення країни після 
завершення війни. 

Історичний досвід різних країн підтверджує вагому роль кадрової політики у часи масштабних воєн-
них викликів. Так, у СРСР під час Другої світової війни значна увага приділялася мобілізації трудових 
резервів, широкому залученню жінок, підлітків і пенсіонерів до виробництва, централізованому розподі-
лу робочої сили. У Великій Британії одним із ключових інструментів стала організація системи трудової 
повинності та гнучке використання робочого часу. У США вагому роль відігравала цифровізація управ-
лінських процесів і масштабні програми перекваліфікації, які дозволили швидко забезпечити зростання 
військового виробництва. Ізраїль, що постійно перебуває в умовах збройної небезпеки, виробив модель 
кадрової політики, в якій тісно поєднуються резервна служба, корпоративна соціальна відповідальність 
бізнесу та активна підтримка мобілізованих співробітників після їх повернення. Ці приклади демонстру-
ють важливість мобілізації резервів, централізованого управління, гнучкості та залучення всіх верств 
населення. 

В Україні сучасні умови війни стимулювали появу нових підходів у кадровій політиці підприємств. 
Поширеними стали практики ротації кадрів, які дозволяють перерозподіляти працівників між підрозді-
лами відповідно до актуальних потреб, а також системи кризового навчання, спрямовані на підвищен-
ня стресостійкості та здатності діяти в непередбачуваних ситуаціях. Значне місце займає цифровізація 
HR-процесів: впровадження електронного документообігу, віддаленого контролю за роботою співро-
бітників, використання програм для швидкої комунікації та координації. Важливим компонентом ста-
ла також психологічна підтримка персоналу, адже війна супроводжується високим рівнем тривожності, 
втратою відчуття безпеки та емоційним вигоранням.

Соціальна відповідальність бізнесу в умовах війни набула нового змісту. Багато підприємств не лише 
дбають про збереження робочих місць і підтримку співробітників, але й активно допомагають Збройним 
Силам України, волонтерським організаціям та громадам. Це створює у працівників відчуття причетності 
до спільної справи та зміцнює їх мотивацію. Зрештою, кадрова політика стає інструментом формування 
внутрішньої єдності колективу, що критично важливо у кризові часи.

Комплексний підхід до кадрової політики в Україні сьогодні поєднує гнучкість управління, професій-
ний HR-аналіз, заходи безпеки, перепідготовку кадрів і використання цифрових інструментів. Умовою 
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ефективності такого підходу є баланс між короткостроковими рішеннями, необхідними для забезпечен-
ня безперервності виробничих процесів, та довгостроковими стратегіями, спрямованими на збереження 
людського потенціалу й розвиток інновацій. Саме такий баланс дозволяє підприємствам не лише вижива-
ти, а й створювати основу для майбутнього економічного зростання.

Висновки. Отже, формування кадрової політики в умовах воєнного стану має базуватися на гнучкості, 
адаптивності, пріоритеті безпеки та підтримки персоналу, а також на впровадженні інноваційних циф-
рових рішень і стратегічному плануванні. Це не лише практичний інструмент збереження робочої сили, 
а й важливий елемент національної стійкості. Адже саме люди є головним ресурсом держави, і від того, 
наскільки ефективно буде організована їхня праця та захист у воєнний час, залежить майбутнє країни. 
Таким чином, кадрова політика в умовах війни виступає стратегічним чинником, що сприяє збереженню 
людського капіталу, підвищенню соціальної єдності та наближенню перемоги України.

Перспективи подальших досліджень. Подальші наукові розвідки доцільно спрямувати на:
• дослідження ефективності впроваджених HR-практик в окремих галузях економіки;
• вивчення впливу цифрових технологій на стійкість кадрової політики в умовах воєнних викликів;
• аналіз соціально-психологічних аспектів підтримки персоналу під час довготривалих кризових 

ситуацій;
• розробку моделей кадрової політики, орієнтованих на післявоєнне відновлення та інтеграцію України 

в міжнародний економічний простір.
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У статті досліджено вплив зовнішніх шоків 2014 р., 2020 р. та 2022 р. на фінансову стійкість українських під-
приємств за показником фінансового левериджу. Проаналізовано відмінності за галузями та розміром підприємств. 
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FINANCIAL RESILIENCE OF UKRAINIAN ENTERPRISES UNDER EXTERNAL SHOCKS

This article investigates the impact of three major external shocks–the 2014 conflict, the 2020 COVID-19 pandemic, and 
the 2022 full-scale war–on the financial resilience of Ukrainian enterprises from 2013 to 2023. Using data from the State 
Statistics Service of Ukraine, the study employs comparative, cluster, and sectoral analysis to assess financial resilience, 
which is measured by the leverage ratio.

The findings confirm that all three shocks negatively affected financial stability, with significant sectoral and size-specific 
differences. Agriculture and mining showed relative adaptability, whereas manufacturing, trade, and construction were 
highly vulnerable. Large enterprises demonstrated greater stability due to better access to financial resources, while small 
enterprises were the most exposed to risks. The study also identifies a time lag of at least one year in enterprises’ responses 
to shocks.

It is recommended that enterprises develop financial strategies that integrate national and international support 
mechanisms. Key recommendations include leveraging state guarantees, international financing, tax incentives, and grant 
programs to reduce capital costs and diversify financial sources. A sector-specific adaptation of these support instruments is 
advised to promote modernization, digitalization, and sustainable development.

Keywords: financial resilience; external shocks; financial leverage; sectoral differences; financial strategy.

Постановка проблеми. В останні роки, починаючи з фінансової кризи 2008–2009 рр., економіка України 
перманентно перебуває у ситуації підвищеного ризику та мінливості, які посилюються і прискорюються. 
Так, лише упродовж 2013–2025 рр. український бізнес перебував під впливом трьох масштабних зовніш-
ніх шоків: військового конфлікту 2014 р., пандемії COVID-19 у 2020 р. та повномасштабного військового 
вторгнення росії у 2022 р., що й досі триває. 

Під зовнішнім або макроекономічним «шоком» зазвичай розуміють одну або низку несприятливих 
подій («чорний лебідь» у влучному визначенні Насіба Талеба), які призводять до різкої зміни економічної 
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ситуації в країні або світі. Ці шоки мають різну природу, зокрема розрізняють геополітичні шоки, такі 
як війни, революції чи санкції, які призводять до змін у доступі до ресурсів; фінансові шоки, пов’язані із 
обвалом на фінансових ринках чи кризами у банківському секторі; шок від різкого падіння або зростан-
ня попиту на товари і послуги; пропозиційний шок, зумовлений зміною обсягів виробництва чи цін на 
ресурси, тощо. Від всіх цих несприятливих подій значно потерпають населення, економіка країни в ціло-
му та бізнес зокрема. Це зумовлює різке зниження ВВП країни, зростання інфляції, безробіття, зміни на 
ринку праці тощо, а на рівні суб’єктів підприємництва це призводить до втрати ефективності, зниження 
фінансової стійкості та погіршення фінансового стану. Однак не всі галузі економіки та суб’єкти госпо-
дарювання реагують однаково на такі виклики, тому важливо оцінити їх ступінь стійкості (опірності, 
англ. resilience) до криз, здатність адаптуватися, швидко відновлюватися та обирати правильну стратегію. 
У цьому контексті постає завдання оцінки впливу зовнішніх шоків на фінансову стійкість підприємств за-
лежно від галузевої належності та розміру підприємств, що потребує застосування методів як кількісного, 
так і якісного аналізу.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. У класичній фаховій літературі фінансову стійкість 
традиційно розглядають як складову фінансового стану підприємства та його здатність виконувати свої 
фінансові зобов’язання як у короткостроковій, так і у довгостроковій перспективі, що визначається струк-
турою джерел фінансування. Зазвичай, для оцінки рівня фінансової стійкості використовують насамперед 
показник фінансового левериджу, який характеризує ступінь боргового навантаження підприємства та 
пов’язаний з цим кредитний ризик. 

Аналіз фахових публікацій показав, що сучасні вітчизняні наукові дослідження також базуються на 
розумінні фінансової стійкості як «оптимального співвідношення між власними та позиковими кош-
тами»  [1], здатності «підтримувати збалансовану структуру капіталу» [2]. На довгостроковому аспекті 
фінансової стійкості наголошують Н. П. Борецька, К. В. Міщенко, зазначаючи, що фінансова стійкість 
«забезпечує стабільну платоспроможність на перспективу» [3], а управління фінансовою стійкістю пе-
редбачає її забезпечення «у довгостроковій перспективі за рахунок високої частки власного капіталу в 
загальній сумі джерел фінансових ресурсів підприємства» [3; 4].

Дослідження показують, що фінансова стійкість підпадає під дію ризиків і залежить від численних 
факторів зовнішнього і внутрішнього середовища, особливо таких підривних як зовнішні «шоки». Зокре-
ма науковці [5] у своїх публікаціях роблять висновки про зростання чутливості підприємств до ризиків у 
періоди суттєвої мінливості та «шоків», що вимагає перегляду корпоративних та функціональних стра-
тегій. Щодо опису та класифікації шоків відома праця Valerie A. Ramey [6], у якій систематизовано типи 
макроекономічних шоків (монетарні, фіскальні, технологічні) та проаналізовано, як вони поширюються 
в економіці.

Дослідженню ситуацій ризику та мінливості, що спричиняють несприятливі події і впливають на 
фінансові показники, присвячені численні праці і публікації представників вітчизняної академічної 
спільноти та експертного середовища, які вивчали різні аспекти і наслідки впливу різноманітних «шо-
ків». Зокрема, у своїй статті М. М. Король та В. І. Дуран [7] акцентували увагу на оцінці наслідків 
впливу фінансових криз на такі макроекономічні показники як ВВП, зайнятість та зовнішня торгівля, 
особливо виділивши вплив війни на макроекономічні показники України. В свою чергу І. А. Лопащук, 
В. О. Лопащук, А. В. Іким [8] вивчали, як різні форми невизначеності впливають на ризики підприємств та 
які підходи слід використовувати, щоб зменшити негативні наслідки таких впливів. Автори наголошують, 
що ризик є прямим наслідком невизначеності та визначає якість управлінських рішень і бізнес-стратегії. 
В.  В.  Зимовець також аналізував вплив глобальних шоків на українські підприємства та зазначав, що 
«непередбачуваність наслідків і масштабів впливу глобального шоку створює суттєву невизначеність, а 
спроможність протидіяти йому залежить від своєчасної оцінки ризиків та створення резервів для підтрим-
ки життєздатності бізнесів в екстремальних умовах» [9]. 

Слід зазначити, що в вітчизняному академічному дискурсі дослідження наслідків впливу повно-
масштабної війни на фінансову стійкість підприємств починають набувати системного емпіричного 
висвітлення. Так, українські науковці [10; 11] доводять, що в умовах війни експортно орієнтовані під-
приємства з вищою часткою власного капіталу виявилися більш стійкими, а низка публікацій [12; 13] 
присвячена чинникам впливу на фінансову стійкість та ефективність діяльності аграрних підприємств в 
умовах війни. Однак все ще існує недостатня кількість публікацій, які оцінюють вплив зовнішніх шоків 
на фінансову стійкість підприємств в залежності від їх розміру та галузевої належності. Тому актуальним 
є підхід, який би поєднував фінансовий аналіз, макроекономічну оцінку шоків та галузеву специфіку з 
урахуванням українських реалій.
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Мета і завдання дослідження. Метою дослідження є емпірична оцінка впливу зовнішніх шоків на 
фінансову стійкість українських підприємств у розрізі галузевої належності і розміру підприємств з метою 
вироблення пропозицій для адаптації фінансової стратегії. Для досягнення мети було висунуто декілька 
дослідницьких питань: 

Q1. Чи потерпає фінансова стійкість українських підприємств від впливу зовнішніх шоків і якою є реакція? 
Чи є часовий лаг у формуванні такої відповіді? Як це має бути враховано у формуванні фінансової стратегії?

Q2. Чи є різниця у реакції на зовнішні шоки фінансової стійкості підприємств залежно від галузі? Під-
приємства яких галузей є більш адаптивними до викликів?

Q3. Чи є різною реакція на зовнішні шоки для фінансової стійкості підприємств залежно від їх розміру?
Виклад основного матеріалу. Методологія нашого дослідження передбачає використання систем-

ного підходу, який дозволяє розглядати фінансову стійкість підприємств як складну адаптивну систему, 
чутливу до змін, та одночасно як динамічну властивість, яка змінюється з часом під впливом чинників 
зовнішнього та внутрішнього середовища.

Для отримання відповідей на поставленні питання було сформульовано такі гіпотези:
Q1: Гіпотеза Н1: Несприятливі події, такі як зовнішні шоки (початок військових дій та окупація ча-

стини територій Сходу України у 2014 р., пандемія COVID-19 у 2020 р., повномасштабна війна у 2022 р.), 
спричиняють негативний вплив на фінансову стійкість українських підприємств.

Q2: Гіпотеза Н2: Галузь (вид діяльності) впливає на фінансову стійкість підприємств та характер їх 
реакції (часовий лаг, рівень показника левериджу, його мінливість) на зовнішні шоки.

Q3: Гіпотеза Н3: Великі підприємства демонструють менші коливання фінансового левериджу у від-
повідь на зовнішні шоки порівняно з малими та середніми. Малі підприємства мають вищу мінливість 
показника фінансового левериджу, що свідчить про нижчу фінансову стійкість.

Дослідження ґрунтується на використанні кількісних та якісних методів аналізу, що забезпечує ціліс-
ність оцінки впливу зовнішніх чинників на показники фінансової стійкості підприємств. Для оцінки зміни 
фінансової стійкості обрано показник фінансового левериджу, який розраховується як співвідношення 
позикового до власного капіталу. Показник характеризує боргове навантаження підприємства і є резуль-
татом фінансової діяльності згідно прийнятої фінансової стратегії. Для дослідження використано такі ме-
тоди: порівняльного динамічного аналізу, який дозволяє вивчати зміни фінансових показників на певних 
часових інтервалах: до, під час та після події; кластерного аналізу, який дозволяє проводити порівняння 
на основі типологізації об’єктів дослідження та виявлення схожих/відмінних характеристик та патернів; 
методів якісного аналізу, що застосовуються у економічних дослідженнях. Основою емпіричного дослі-
дження були статистичні дані Державної служби статистики України [14], зібрані за період 2013–2023 
рр. як для сукупності підприємств за видами діяльності, так і в розрізі шести окремих галузей: сільського 
господарства, добувної промисловості, переробної промисловості, оптової та роздрібної торгівлі.

На першому етапі дослідження для отримання відповіді на питання Q1 та перевірки гіпотез (Н1 та Н2) 
було використано порівняльний аналіз показника фінансового левериджу в динаміці за 2013–2023 рр. для 
українських підприємств окремих видів діяльності (без поділу за розміром підприємств) (рис. 1). 

Вивчення графіків дозволяє отримати позитивну відповідь на питання залежності фінансової стійкості 
українських підприємств від впливу зовнішніх шоків, однак характер реакції був різний. Так, окупація 
частини території України у 2014 р. спричинила негативну реакцію, що проявилося у високих показниках 
фінансового левериджу практично без часового лагу чи з невеликою затримкою у один рік (вирізняється 
часовий лаг у два роки для підприємств оптової торгівлі та будівельної галузі). У подальший період (до 
2020 р.) відбулося відновлення економіки України та пожвавлення ділової активності після рецесії 2014–
2015 рр., внаслідок чого спостерігається адаптація підприємств до поліпшення економічної ситуації.

Однак можемо бачити знову сплеск у зростанні рівня показника фінансового левериджу у 2017–
2018 рр., але вже з інших причин: нарощення обсягів виробництва та реалізація інвестиційних проєктів 
потребувало більших фінансових ресурсів, що і спонукало підприємства збільшувати обсяги позиково-
го фінансування. Різкий «сплеск» показника фінансового левериджу для підприємств оптової торгівлі у 
2017 р. пояснюється позитивною ситуацією, зумовленою успішною діяльністю і переходом від від’єм-
ного значення власного капіталу до його позитивного значення, хоча і при значних обсягах боргового 
капіталу. Крім того, на збільшення боргового навантаження у ці роки вплинули такі чинники: переоцінка 
FX-зобов’язань внаслідок ослаблення гривні, що зумовило збільшення формальної суми боргу навіть без 
нових позик; зростання активності банків щодо кредитування реального сектору; випуски корпоративних 
облігацій; залучення нових позик для перекредитування тощо. У подальші періоди спостерігається певна 
нормалізація рівня показника фінансового левериджу для підприємств та помірне залучення боргів, але з 
врахуванням особливостей галузі. 
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Рис. 1. Динаміка показника фінансового левериджу 
для українських підприємств окремих видів діяльності за 2013–2023 рр.

Джерело: побудовано авторами за даними статистичних звітів [14].

Ще одним глобальним шоком стала пандемія COVID-19, яка призвела до локдаунів, розірвання лан-
цюгів постачання та порушення логістики, зростання цін на енергоносії. Реакцією бізнесу на таку загрозу 
було скорочення виробничих та інвестиційних програм і реструктуризація або погашення боргу в рамках 
державних програм підтримки (кредити «5–7–9») та інші подібні заходи. Реакція на цей виклик була 
практично миттєвою майже без часового лагу, оскільки зміни були відображені у балансах на кінець року. 

Війна росії проти України, розпочата у 2022 р., призвела до небаченого економічного шоку: окупація 
територій, втрата активів та зупинки виробництва призвели до падіння ВВП на 29,1 %, обсяги експорту 
скоротилися на 35–30 %, було зруйновано енергетичну інфраструктуру, порушено логістику і тисячі пра-
цівників було мобілізовано, що призвело до втрати робочої сили [15]. Бізнес опинився на межі виживання, 
насамперед у зоні бойових дій, що відобразилося на показниках фінансового стану. Відповідно, підприєм-
ства намагалися уникати банкрутства і знижували боргове навантаження, хоча не всім галузям це вдалося. 
Вимушена нормалізація рівня показника фінансового левериджу проявилася з лагом у один рік, у 2023 р. 
(агросектор, торгівля). Починаючи з 2024 р., бізнес знову почав відновлюватися, хоча темпи були значно 
нижчими. Всі ці тенденції свідчать про високу гнучкість та адаптивність українських компаній до шоків 
та кризових умов.

В межах підтвердження чи спростування гіпотези Н2 досліджено залежність фінансової стійкості під-
приємств від галузі. Графік (рис. 2) дозволяє зробити попередній висновок про високі ризики втрати фі-
нансової стійкості підприємствами оптової і роздрібної торгівлі та будівництва, про що свідчить висока 
мінливість показника фінансового левериджу. Найбільш стабільними та фінансово стійкими є підприєм-
ства сільського господарства та добувної промисловості, а от для переробних підприємств показник має 
помірну мінливість (рис. 2). 

Більш детальний аналіз динаміки показників фінансової стійкості та адаптивності підприємств різних 
видів діяльності до зовнішніх шоків виявив наступні тренди. 

1. Сільське господарство. У 2014 р. – одразу після окупації частини територій – показник левериджу 
у сільському господарстві виріс з 1,00 до 1,38, а наступного року – до 1,49, що свідчить про зростання 
залежності від позикового капіталу. Проте вже з 2016 р. відбулось стрімке скорочення боргового наван-
таження і зростання власного, і до 2021 р. показник упав до 0,69. Під впливом пандемії (із лагом у 1 рік) 
спостерігався найнижчий рівень – 0,69, що підтверджує ефективну адаптацію галузі. Війна 2022 р. спри-
чинила незначне зростання левериджу (до 0,78 у 2022 р.), але у 2023 р. – нове зниження до 0,75. Сільсько-
господарський бізнес зумів скористатися різними програми державної та міжнародної підтримки задля 
забезпечення продовольчої безпеки. Це свідчить про відносно високу фінансову гнучкість та адаптивність 
сільського господарства. 
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Рис. 2. Динаміка показника фінансового левериджу для українських підприємств добувної, 
переробної промисловості та сільського господарства за 2013–2023 рр.

Джерело: побудовано авторами за даними статистичних звітів [14].

2. Добувна промисловість. Добувна галузь відреагувала на шок 2014 р. зростанням левериджу з 1,29 
до 2,22 у 2015 р. Поступово показник знижувався, але навіть після пандемії COVID-19 у 2020 р. зниження 
було обмеженим – до 1,13 у 2021 р. Від початку війни з 2022 р. відбулося зниження рівня показника до 
1,02, однак у 2023 р. відбулося його зростання до 1,22. Така динаміка свідчить про спробу реструктуриза-
ції боргів у кризові періоди, але з частковим поверненням до боргового фінансування після стабілізації. 
Підприємства добувної галузі є досить фінансово стійкими.

3. Переробна промисловість. Найбільш тривожна динаміка спостерігалась у переробній промисловос-
ті. У відповідь на шок 2014 р. відбулося стрімке зростання левериджу з 2,5 до 8,78 у 2015 р., і далі – до 
майже 14 у 2017 р. Хоча спостерігалося зниження до 4,34 у 2019 р., пандемія COVID-19 не призвела 
до значного зростання показника, але він залишався нестабільним (4,58 у 2020 р., 3,48 у 2021 р.). Війна 
2022 р. зумовила підвищення рівня показника – до 4,77 у 2023 р. Це свідчить про вразливість галузі та 
високу залежність від кредитів.

4. Будівництво. Ця галузь демонструє екстремальну нестабільність. Після окупації 2014 р. леверидж 
різко піднявся з 8,1 до 84,7, однак у наступні роки спостерігається глибоке падіння до від’ємних значень 
(-23,3 у 2016 р., -66,4 у 2018 р.), що пов’язано з від’ємним значенням власного капіталу внаслідок збит-
кової діяльності. Після COVID-19 показник частково стабілізувався (19,8 у 2021 р.), але повномасштабна 
війна зумовила нове зростання – до 47,8 у 2022 р., з подальшим падінням до 26,2 у 2023 р. Це вказує на 
високий ризик та критичну нестійкість структури капіталу у будівельній сфері, що зумовлено особливос-
тями фінансування будівельних проєктів.

5. Оптова торгівля. Не менш ризиковою та мінливою є торговельна діяльність, зокрема оптова. Галузь 
демонструвала аномальні коливання: з 10,2 у 2013 р. до -78,2 у 2014 р., потім до 247,4 у 2017 р. і знову зни-
ження до 7,8 у 2021 р. Хоча після пандемії COVID-19 спостерігалося зменшення боргового навантаження, 
війна не спричинила різких змін: леверидж коливався у межах 6,5–8,2 у 2022–2023 рр. Можна вважати, 
що підприємства галузі пристосовувалися до ринку, зокрема було швидко проведено релокацію активів з 
регіонів, де ведуться бойові дії, також відбулося залучення позикових коштів в межах програм підтримки. 
Загалом галузь є ризикова, але досить гнучка та адаптивна.

6. Роздрібна торгівля. У 2013–2016 рр. показник фінансового левериджу мав різке зростання (з 39,2 
до -29,3) внаслідок значних збитків, отриманих від окупації регіонів та втрати активів. Така ситуація 
призвела до від’ємного значення власного капіталу, що і вплинуло на показник левериджу. У наступний 
період відбулося швидке відновлення показника до 49,1 (і цей рівень є високим) у 2017 р. У наступні роки 
показник коливався в межах 16–40. Після пандемії відбулося нове підвищення рівня (36,2), але вже від 
початку було поступове зниження (до 11 у 2023 р.). Це свідчить про намагання підприємств знизити ризи-
ки задля скорочення боргового навантаження, високі процентні ставки за кредитами та різкого зниження 
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доступності фінансових ресурсів. Отже, роздрібна торгівля також є дуже ризикова та мінлива, але швидко 
адаптується до змін ринку та криз.

Таким чином знайдено підтвердження гіпотезі Н2 і встановлено, що саме галузева належність під
приємств визначає їх реакцію на шоки та ступінь фінансової стійкості та адаптивності. 

Пошук відповіді на питання Q3 та підтвердження/спростування гіпотези Н3 передбачав використан-
ня методів порівняльного динамічного та кластерного аналізу за ознакою розмірів підприємств: великі, 
середні, малі в межах галузі. Основні параметри описової статистики для сукупності підприємств (без 
поділу на галузь) представлені на рис. 3. Слід зазначити, що від’ємне значення показника фінансового 
левериджу не означає по факту найнижчий рівень боргу, навпаки, борг настільки великий, що «поглинає» 
весь власний капітал. 

Аналіз встановив, що найнижчий показник середнього значення мають середні за розміром підпри-
ємства, в той час як малі підприємства мають найбільший рівень боргу насамперед в силу недоступності 
фінансування, в той час як великі підприємства мають доволі високий рівень показника, але з причин саме 
доступності до кредитних ресурсів і здатності витримати доволі високе боргове навантаження. Такий 
самий висновок можна зробити і для максимального та мінімального значення, які виявлені у малих та 
великих підприємств, а от середні були «середніми» за рівнем показника, який знаходився на рівні 1 або 
менше.
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Рис. 3. Описова статистика показника фінансового левериджу сукупності підприємств  
за їх розмірами протягом 2013–2023 рр.

Джерело: побудовано авторами за даними статистичних звітів [14].

Аналіз в розрізі видів діяльності та розміру підприємств дозволив зробити такі висновки:
o Сільське господарство. Великі підприємства мали зростання показника левериджу у 2014–2016 рр. 

до 1,44, в той час як малі підприємства на цей рік вже мали показник на рівні 6,18, що свідчить про їх 
неплатоспроможність. Тому великі підприємства є більш стабільними.

o Добувна промисловість. Малі підприємства мали системно негативні значення показника, в той час 
як великі підприємства були досить стабільними протягом всіх років дослідження з незначною мінливі-
стю у динаміці.
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o Переробна промисловість. Середні підприємства демонструють пікові значення у 2017 р. (14,95) з пе-
реходом у негативне значення у 2018 р. (-20,01) та високе значення у 2022 р. (10,94). Великі підприємства 
мали пікове значення показника левериджу у 2015 р. (15,5) з поступовим зниженням. Тобто знову великі 
підприємства демонструють стабільність, в той же час середні та малі підприємства мають високі коли-
вання показника, а отже, є більш ризиковими.

o Будівництво. Показники для всіх підприємств незалежно від розміру були надто високими та надто 
мінливими, що свідчить надзвичайну чутливість до шоків.

o Оптова та роздрібна торгівля. Показники левериджу незалежно від розміру підприємств були дуже 
мінливими і аномально високими, хоча малі були більш вразливими. Це пояснюється постійною потре-
бою підприємств у обігових коштах, які фінансуються переважно за рахунок позикових коштів, а під час 
кризи або шоків кредитні ресурси стають або недоступними, або надто дорогими.

Отже, можна зробити загальний висновок, що великі підприємства об’єктивно є більш готовими до 
шокових подій і більш стійкими у кризу, в той час як малі підприємства балансують на грані виживання. 
І це є актуальним для всіх підприємств незалежно від галузі, хоча саме належність до більш ризикових 
галузей робить більш складною і ризиковою діяльність малих підприємств. Таким чином, маємо підтвер-
дження гіпотезі Н3. 

Висновки. 
1. Встановлено, що на обраному часовому горизонті всі три шоки (2014 р., 2020 р., 2022 р.) здійснюва-

ли негативний вплив на фінансову стійкість вітчизняних підприємств незалежно від галузі та розміру, що 
було підтверджено реакцією показника фінансового левериджу. 

2. З’ясовано, що реакція на шок мала виражений часовий лаг щонайменше у один рік, окремі галузі 
(будівництво, оптова торгівля) для адаптацію під ринок потребували більшого часу. 

3. Доведено, що переробна промисловість та будівництво демонструють найбільшу вразливість до 
зовнішніх стресів: різкі стрибки левериджу, часто в поєднанні зі збитковістю. Водночас сільське госпо-
дарство та добувна промисловість показують відносну стійкість, з поступовим відновленням і ефектив-
ним управлінням боргом.

4. Підтверджено, що реакція на шоки та ступінь адаптивності залежить не тільки від галузі, але й від 
розміру підприємства. Так, великі підприємства були найстійкішими і демонстрували свою адаптивність 
через зменшення левериджу або його контрольовану стабільність. Малі підприємства очікувано були 
найбільш вразливими до стресів і демонстрували високі чи негативні значення показника фінансового 
левериджу та його мінливість навіть до аномальних значень. Середні підприємства мали деякі проблеми 
з адаптивністю, але загалом демонстрували високий ступінь адаптивності до шоків.

5. Запропоновано підприємствам будувати фінансові стратегії із врахуванням синергії державних 
і міжнародних механізмів підтримки, поєднувати кредитування, грантові ресурси та податкові стиму-
ли, орієнтуючись на модернізацію, цифровізацію та екологізацію виробництва навіть в умовах війни. 
Державні програми кредитування та гарантування створюють умови для зниження вартості позикового 
капіталу, тоді як податкові стимули формують базу для модернізації та інноваційного розвитку. Міжна-
родні фінансові організації забезпечують доступ до довгострокових кредитних ресурсів та інфраструк-
турних проєктів, а грантові та змішані програми дозволяють диверсифікувати фінансові джерела. Окреме 
значення мають інструменти кластеризації та індустріальних парків, що сприяють концентрації ресурсів, 
а також «зелені» фонди та кліматичні програми, орієнтовані на енергоефективність і декарбонізацію.

6. Рекомендовано для підприємств аграрного сектору здійснювати інтеграцію інструментів агростра-
хування та пільгового кредитування у фінансові стратегії, тоді як для добувної промисловості пріоритетом 
має стати інвестування у технології зниження вуглецевого сліду, що відкриває доступ до міжнародних 
фінансових ресурсів. Підприємствам переробної промисловості доцільно орієнтуватися на кластерні 
механізми та індустріальні парки, що дозволяє ефективно поєднувати державні стимули з міжнародними 
програмами фінансування.

7. Зроблено узагальнену рекомендацію, що адаптація фінансових стратегій підприємств повинна ґрун-
туватися на принципі синергії внутрішніх ресурсів із зовнішніми механізмами підтримки, з урахуванням 
галузевої специфіки та довгострокових тенденцій сталого розвитку.
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ІНСТИТУЦІЙНИЙ ПІДХІД ДО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ФІНАНСОВОЇ СТАБІЛЬНОСТІ 
ФОНДОВОГО РИНКУ

Здійснено суб’єктно-об’єктну параметризацію інституту фінансової стабільності фондового ринку за функці-
ональним підходом. Розкрито зміст каналів їх впливу на досліджуване явище. Здійснено структуризацію інституту 
фінансової стабільності фондового ринку у розрізі формальної та неформальної компонент та обґрунтовано їх вплив 
на результативність досліджуваного процесу. Розкрито зміст інституційного впливу фінансової культури на забез-
печення фінансової стабільності фондового ринку, ураховуючи взаємозв’язок з інститутами цінностей, довіри та 
фінансової стабільності інституційних інвесторів. Здійснено критичний аналіз науково-прагматичних підходів до 
типології інституційних інвесторів. Доведено, що в аспекті дослідження впливу інституційних інвесторів на стан 
фінансової стабільності фондового ринку їх варто угруповувати за їх значущістю у розрізі таких груп: ті, що ста-
новлять суспільний інтерес; системно важливі інституції; інші інституційні інвестори. На підставі компаративного 
аналізу виокремлено змістові відмінності системно важливих та інституційних інвесторів, що становлять суспіль-
ний інтерес. Здійснено декомпозицію завдань інституційних інвесторів задля забезпечення фінансової стабільності 
у розрізі інститутів нормотворення, регулювання та нагляду, фінансової стабільності інституційних інвесторів. 

Ключові слова: фінансова стабільність, фондовий ринок, інституційні інвестори, інститут фінансової стабіль-
ності фондового ринку.
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INSTITUTIONAL APPROACH TO ENSURING FINANCIAL STABILITY  
OF THE STOCK MARKET

Stock market volatility is a fundamental characteristic that necessitates the application of corrective, balancing, and 
preventive mechanisms to preclude the spread of shocks from the market to the broader economy. It is crucial to emphasize 
that ensuring the financial stability of the stock market should not be viewed as a mechanism to simply block its inherent 
volatility. Instead, the objective should be the strategic application of methods, instruments, and levers of influence that, in 
aggregate, contribute to maximizing the market’s functional effectiveness and its positive impact on the country’s economic 
development, fully acknowledging its dynamic nature. The purpose of this research is to develop a comprehensive scientific 
framework for ensuring the financial stability of the stock market through a robust institutional approach.

Based on a functional methodology, the study identifies the primary subjects within the institutional framework for stock 
market financial stability. These include entities involved in legislative and regulatory activities, analytical and forecasting 
operations, professional infrastructure, institutional investors, and consumers of investment financial services. The article 
reveals the specific channels through which these actors exert their influence on market stability.

The institutional framework for stock market financial stability is structured into formal and informal components. The 
research identifies several specific sub-institutions: the institution of values, the institution of trust, the institution of rule-
making, the institution of regulation and supervision, the institution of financial culture, and the institution of financial 
stability of institutional investors. The study substantiates the profound influence of both formal and informal institutions 
on the overall effectiveness of ensuring market stability, also revealing how financial culture institutionally influences this 
stability through its interrelationship with the institutions of values, trust, and investor stability.

Furthermore, a critical analysis of scientific and pragmatic approaches to the typology of institutional investors is 
conducted. The study demonstrates that, for the purpose of analyzing their influence on market stability, investors should 
be categorized by their significance into three groups: those of public interest, systemically important institutions, and other 
institutional investors. Through a detailed comparative analysis, the substantive differences between systemically important 
and public-interest institutional investors are highlighted. Finally, the specific tasks required of institutional investors for 
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ensuring financial stability are decomposed within the contexts of rule-making, regulation, supervision, and their own 
institutional financial health.

Keywords: financial stability, stock market, institutional investors, institution of stock market financial stability.

Постановка проблеми. Волатильність фондового ринку є однією з основоположних його характе-
ристик, що своєю чергою, вимагає застосування до нього цілої низки корегуючих, збалансовуючих та 
запобіжних механізмів задля недопущення поширення шоків, які генеруються природою фондового 
ринку на економіку загалом. Максимально комплексно ці задачі вирішуються у рамках забезпечення 
макрофінансової стабільності, яке у тому числі розглядає фондовий ринок як важливий об’єкт впливу. 
Важливо наголосити, що забезпечення фінансової стабільності фондового ринку в жодному разі не по-
винно розглядатися як механізм блокування його волатильності, а бути спрямованим на застосування 
таких методів, інструментів, важелів впливу, які б у сукупності сприяли максимізації його функціональ-
ної результативності на розвиток економіки країни, беручи до уваги його динамічну природу. Звичайно, 
різновид моделі фінансової системи (банко- / капіталоцентричної) безпосередньо впливає на методологію 
забезпечення фінансової стабільності фондового ринку, а також залежить від глибини розвитку фондо-
вого ринку, його значущості в економічних процесах та розвиненості інституту фінансової стабільнос-
ті загалом. В аспекті України вельми важливим є посилення ролі фондового ринку, у тому числі задля 
розширення каналів руху інвестиційних ресурсів. При цьому це повинно реалізовуватися на засадах 
фінансової стабільності, що й обумовлює вибір предмету дослідження.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Зазначимо, що проблематика забезпечення фінансової 
стабільності фондового ринку перебуває у сфері активного наукового пошуку як серед вітчизняних, так 
і зарубіжних вчених. Так, В. Пластун [1], а також М. Диба та І. Краснова [2] досліджують вищеокресле-
не питання з позиції характеру економічної поведінки інституційних інвесторів; особливості функціону-
вання вітчизняного фондового ринку під час повномасштабної фази російсько-української війни та опис 
впливу інституційних змін розкрито у праці В. Голюк, В. Кузьмінського, О. Чумаченко [3]; прагматич-
ний аспект забезпечення фінансової стабільності вітчизняного фондового ринку в умовах війни з позиції 
регулятора досліджено М. Головачем [4] та С. Шишковим [5]; проблема інституційної дисфункціональ-
ності, яка зумовлює низьку фінансову стабільність та здатна спричинити нестабільність фондового ринку, 
розкривають Н.  Шелудько та С.  Шишков [6]. Вельми активна увага приділяється розвитку інститутів 
спільного інвестування, у тому числі з позиції створення передумов стійкому розвитку фондового ринку 
та економіки загалом, що знаходимо у працях А. Лебідя [7], С. Кального та А. Степанової [8]. Не менш 
важливими у рамках обраного предмету дослідження є наукові результати в аспекті формування ефек-
тивного інституційного середовища функціонування фондового ринку, що розкривають Б. Стеценко [9], 
Т. Дідківська [10], Є. Кузнєцова [11]. Високо оцінюючи вклад науковців у розвиток методології забезпе-
чення фінансової стабільності фондового ринку, водночас, поточний науковий пошук більшою мірою є 
фрагментарним та стосується лише окремих аспектів досліджуваного процесу. Виявлена методологічна 
прогалина і обумовлює необхідність дослідження забезпечення фінансової стабільності фондового ринку 
за комплексним та системним підходами.

Мета і завдання дослідження. Метою статті є розвиток наукових положень щодо забезпечення фінан-
сової стабільності фондового ринку за інституційним підходом.

Змістова структура та методи дослідження. Логіка дослідження передбачає виконання таких нау-
кових завдань: окреслити суб’єктів досліджуваного процесу та сформулювати їх функціональний вплив; 
здійснити декомпозицію досліджуваного процесу за інституційним підходом у розрізі формальної та 
неформальної компонент; охарактеризувати особливості впливу кожного з інститутів на фінансову ста-
більність фондового ринку та обґрунтувати їх процесну взаємопов’язаність; поглибити типологію інсти-
туційних інвесторів за критерієм вагомості їх впливу на фінансову стабільність фондового ринку; здійс-
нити декомпозицію завдань для забезпечення фінансової стабільності інституційних інвесторів у розрізі 
інститутів безпосереднього впливу. Методологічна основа дослідження базується на таких спеціальних 
методах пізнання: інституційний, декомпозиційний та системний.

Виклад основного матеріалу. Забезпечення фінансової стабільності фондового ринку доречно 
досліджувати за інституційним підходом шляхом комплексного вивчення особливостей формування та 
функціонування інституту фінансової стабільності фондового ринку. Задля розкриття його змісту дореч-
но означити його об’єктно-суб’єктні параметри. Так, стосовно об’єктів досліджуваного інституту, то до 
них відносимо: ліквідність фондового ринку, фінансову стабільність професійних учасників фондово-
го ринку (першочергово мова йде про системно важливі установи), дисбаланс між фундаментальною та 
ринковою вартістю фондових активів.
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 Стосовно суб’єктів інституту фінансової стабільності фондового ринку, то на нашу думку, їх доречно 
угруповувати за функціональним підходом та виокремлювати таких:

1) суб’єктів законо- та нормотворчої, регуляторної та наглядової діяльності, які створюють інституцій-
не середовище функціонування фондового ринку у континуумі станів фінансової стабільності;

2) суб’єктів аналітико-прогностичної діяльності, які здійснюють аналітичну формалізацію та індика-
тивне представлення економічних відносин, що виникають з приводу випуску й обігу цінних паперів, 
у тому числі ураховуючи багатофакторність та різноаспектність впливу на стан фондового ринку;

3) суб’єктів професійної (спеціалізованої) інфраструктури, які забезпечують взаємодію третіх сторін 
щодо організації та безпосередньої торгівлі фінансовими інструментами, а також в аспекті клірингової, 
депозитарної та інших видів професійної діяльності;

4) професійних оферентів інвестиційних фінансових послуг (інституційних інвесторів), які здійсню-
ють фінансове посередництво на фондовому ринку;

5) споживачів інвестиційних фінансових послуг.
Кожен із зазначених типів суб’єктів впливають на забезпечення фінансової стабільності фондового 

ринку, що розкрито у табл. 1.
Наголосимо, що центральне місце у забезпеченні фінансової стабільності фондового ринку насампе-

ред належить інституту регулювання та нагляду. Особливо його роль у досліджуваному процесі прояв-
ляється у періоди реально вираженої «пікової» нестабільності та/або суттєвої невизначеності економіч-
ного середовища, зумовлених зовнішніми факторами. У такі періоди відбувається реалізація внутрішньо 
накопичених дисбалансів та їх трансформація у реальні ризики порушення фінансової стабільності рин-
ку. «Найпростішим» рішенням регулятора в таких умовах є повне блокування функціонування ринку. 
У випадку фондового ринку, насамперед, мова йде про лімітування напрямів діяльності учасників ринку 
та інструментарію, тобто накладення обмежень або тимчасової заборони обігу певних типів фінансових 
інструментів. З одного боку, це дозволяє блокувати проникнення та вплив зовнішніх загроз на діяльність 
інституційних інвесторів. Водночас, з іншого боку, застосування регулятором механізму «заморожуван-
ня» є доцільним лише за дотримання таких умов: постійна комунікація з учасниками ринку, у тому числі 
чітке обґрунтування причин використання такого механізму; анонсування часових рамок його застосу-
вання; забезпечення балансу обмежувальних і стимулюючих дій.

Поряд з цим, інститут фінансової стабільності фондового ринку не може звужуватися виключно до 
функціонування інституту регулювання та нагляду, а повинен передбачати застосування системного 
комплексного підходу з огляду на складність внутрішньої природи та багатоаспектність економічного 
явища фінансової стабільності.

Вельми важливо, щоб суб’єкти регуляторної та наглядової діяльності завжди дотримувалися принци-
пів поміркованості, передбачуваності та зрозумілості для суспільства та суб’єктів регулювання.

Беручи до уваги наукові праці інституціоналістів [12; 13; 14] інституційне середовище будь-якої со-
ціально-економічної системи тлумачиться як сукупність формальних (правових, економічних) та нефор-
мальних правил і норм. З позиції обраного предмету дослідження мова повинна йти про такі інститути, 
які формують прагматичний базис як передумову своєчасного / превентивного, результативного впливу 
на відхилення поточного та / або перспективного стану фондового ринку від континууму станів фінансо-
вої стабільності. При цьому згідно з позицією науковців-інституціоналістів фундаментальною складовою 
інституційного середовища є саме неформальна компонента. Так, згідно з позицією Д. Норта у будь-якій 
інституціональній системі формальні інститути займають лише невелику «видиму» частину. На увагу 
заслуговує позиція А. Гречко, що якщо певне економічне середовище має чітко розроблені і закріплені 
правила гри у вигляді формальних інститутів, наприклад, чітка визначеність і захищеність прав власності, 
то в такому середовищі відсутній інституціональний вакуум, а отже, немає передумов розвитку опорту-
ністичної поведінки та підвищенню трансакційних витрат. Інакше інституціональне середовище реагує 
шляхом формування неформальних інститутів з власними формами захисту [15, с. 31]. У подальшому, на 
базі результативного та ефективно функціонуючого неформального інституту створюється формальний 
інститут через впровадження механізму примусу. Тобто, інституційне середовище є об’єктом системної 
будови, якому під впливом внутрішніх протирічь характерний саморух, що забезпечує його перманент-
ний саморозвиток.
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Таблиця 1
Функціональні характеристики суб’єктів інституту фінансової стабільності фондового ринку

Тип суб’єкта Зміст каналу впливу на стан фінансової 
стабільності фондового ринку Позитивні ефекти, що зумовлюються

Суб’єкти 
законо- та 
нормотворчої, 
регуляторної 
та наглядової 
діяльності

– формування інституційного середовища, яке 
функціонує на принципах прозорості, послідов-
ності, причинно-наслідковості, ефектозумовле-
ності, стимулозумовленості та перспективності;
– налагодження ефективної регуляторно-нагля-
дової діяльності, яка функціонує на принципах 
послідовності, проактивності, економічної 
ефективності, ризик-обумовленості, обґрунто-
ваної доцільності;
– створення дієвих механізмів захисту прав та 
інтересів учасників фондового ринку (особливо 
споживачів інвестиційних фінансових послуг)

– формуються стимули розвитку / масштабування 
фондового ринку;
– забезпечуються передумови здатності фондового 
ринку безперервно виконувати свої основні функції, 
незважаючи на умови зовнішнього середовища;
– створюється система сигнальних індикаторів та про-
активних «запобіжників», які ідентифікують виник-
нення та попереджають накопичення критичної маси 
внутрішніх дисбалансів, у тому числі їх трансформа-
цію у системні ризики*;
– забезпечується належний рівень безпеки фондового 
ринку у частині захисту прав та інтересів споживачів 

Суб’єкти 
аналітико-про-
гностичної 
діяльності

– створення формалізованого «портрету» 
економічних відносин, що виникають з приводу 
випуску й обігу цінних паперів, що дозволяє 
об’єктивізувати стан фондового ринку (форму-
вання трендових рядів, їх графічне представ-
лення, конструювання прогнозних моделей 
розвитку ринку, у тому числі багатофакторних 
моделей залежності стану ринку від сукупності 
чинників)

– підвищується інформаційна прозорість ринку у 
частині аналітичного обґрунтування причинно-наслід-
ковості стану ринку; 
– сприяє розвитку прикладної методології забезпе-
чення та впливу на фінансову стабільність фондового 
ринку за різних умов та сценаріїв розвитку;
–  опосередковано (через канал інформаційної прозо-
рості) зумовлюється підвищення ділової активності 
учасників ринку завдяки поглибленню аналітичної 
підтримки прийняття рішень 

Суб’єкти 
професійної 
(спеціалізо-
ваної) інфра-
структури

– формування інфраструктурного забезпечення 
взаємодії учасників ринку на засадах інклюзив-
ності, економічної ефективності, безпечності / 
захищеності, регламентованості;
–  поглиблення сегментування фондового ринку з 
позиції різновидів інвестиційних фінансових послуг 

– розширення суб’єктів активного впливу на загрози 
фінансовій стабільності;
– масштабування фондового ринку;
– поглиблення внутрішньої структурованості фон-
дового ринку та підвищення його організаційної 
складності

Професійні 
оференти 
інвестицій-
них фінансо-
вих послуг 
(інституційні 
інвестори)

– ефективність функціонування корпоративних 
систем ризик-менеджменту;
– побудова ефективної системи прийняття 
управлінських рішень для забезпечення здатно-
сті завчасного реагування на загрози фінансо-
вій стабільності установи;
– забезпечення безперервного задоволення 
потреб клієнтів у фінансових послугах як пере-
думови фінансової ефективності;
– відповідність діяльності установи принципам еко-
номічної доцільності та соціальної відповідальності

– підвищення фінансової стійкості професійних офе-
рентів до умов та факторів внутрішнього і зовнішньо-
го середовищ;

Споживачі 
інвестиційних 
фінансових 
послуг

– забезпечення належного рівня фінансово-ін-
вестиційної грамотності;
– розвиток ризик-культури в аспекті викори-
стання інвестиційних фінансових послуг

– формується «вимогливий» споживач інвестиційних 
фінансових послуг, який опосередковано виконує роль 
суспільного регулятора професійних оферентів;
– спонукає трансформацію фінансово-інвестиційного 
світогляду економічних агентів (перехід від споживчої 
до інвестиційної поведінки) та формуванню у них 
обґрунтованого ризик-апетиту 

Примітка. * – тут тлумачимо термін «системний ризик» як ризик збоїв у функціонуванні фондового ринку, які можуть 
мати значні наслідки для ринку і реального сектору економіки. 

Джерело: розробка автора.

Відмітимо, що дослідження особливостей формування інституту фінансової стабільності фондового 
ринку доречно здійснювати за декомпозиційним підходом шляхом застосування сукупності змістових на-
прямів. Насамперед, спираючись на класиків теорії інституціоналізму досліджуваний інститут доцільно 
розглядати у розрізі формальної та неформальної компонент (табл. 2). 

Серед неформальної компоненти з-поміж інших вельми важливою є ефективність функціонування ін-
ституту довіри, який представляє собою синтез результатів функціонування інституту цінностей та інсти-
тутів нормотворення та контролю. Довіра як складне комплексне суспільно-економічне явище певною 
мірою є неформальною нормою, яка регулює відносини між суб’єктами господарювання. Довіра полягає 
в очікуванні певних дій контрагента, який впливає на вибір суб’єкта господарювання. Доступність для ро-
зуміння та передбачуваність дій контрагента дозволяє суб’єкту господарювання довіряти йому [10, с. 86]. 
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Таблиця 2
Структура та елементи інституту фінансової стабільності фондового ринку  

у розрізі формальної та неформальної компонент
Змістова 

декомпозиція
Видова під-
компонента

Передумови забезпечення впливу  
на ФСФР

Ефекти від результативного 
функціонування відповідних інститутів

Неформальні 
інститути

Інститут 
цінностей

Усталені традиції, цінності, норми сус-
пільної етики і моралі щодо екологічного 
вирішення фінансових питань

Всі учасники фондового ринку взаємодіють 
на принципах прозорості, бізнес-поваги та 
усвідомленості впливу індивідуальної діяль-
ності на розвиток економіки (економічний, 
соціальний, екологічний) 

Інститут 
довіри

Функціонування системи дієвих важелів за-
безпечення інституційної довіри задля потен-
ційної готовності суб’єктів господарювання 
до взаємодії та залученості у спільні фінан-
сові-інвестиційні проєкти. Вибір механізму 
формування адекватних дійсності очікувань 
стосовно поведінки суб’єктів господарюван-
ня, дії яких можна передбачити

Полегшення узгодження інтересів учасників 
фондового ринку (споживачів та оферентів). 
Зниження інвестиційних ризиків, особливо 
великих проєктів через послаблення загрози 
опортуністичних дій учасників фондового 
ринку.
Скорочення трансакційних витрат

Формальні 
інститути

Інститут нор-
мотворення

Концепція забезпечення фінансової стабіль-
ності фондового ринку.
Нормативно-правові акти та документи ре-
комендаційного характеру, які спрямовані на 
забезпечення фінансової стабільності фон-
дового ринку (національний та міжнародний 
рівень).
Нормативно-правові акти, що регулюють 
діяльність системно важливих професійних 
учасників фондового ринку

Унормована та регламентована діяльність 
учасників фондового ринку.
Сформовано професійне суб’єктне середо-
вище забезпечення фінансової стабільності 
фондового ринку.
Запроваджено систему нормативних вимог 
до забезпечення стійкого та стабільного 
функціонування системно важливих профе-
сійних учасників фондового ринку.
Регламентовано захист інтересів учасників 
фондового ринку (споживачів та оферентів) 

Інститут 
регулювання 

та нагляду

Інституційна та фінансова спроможність 
регулятора фондового ринку для виконання 
функцій регулювання та нагляду
Функціонування системи протидії зловжи-
ванням на фондовому ринку
Наявність механізмів оздоровлення та виве-
дення з ринку проблемних фінансових уста-
нов, а також схем компенсації інвесторам

Своєчасність виявлення ознак відхилення 
стану фондового ринку від континууму 
станів фінансової стабільності.
Своєчасність (до моменту реалізації загроз 
фінансовій стабільності) попередження / мі-
німізації дії дестабілізуючих факторів на стан 
фінансової стабільності фондового ринку 

Інститут 
фінансової 
культури

Доступність та якість фінансових знань
Широта охоплення економічних агентів 
фінансовою освітою

Економічні агенти володіють практичними 
навичками забезпечення особистої фінан-
сової безпеки та фінансової стійкості під 
час їх економічних відносин на фондовому 
ринку; раціонально обирають фінансові 
інструменти залежно від економічних умов 
та власних фінансових цілей; ранжують 
типи фінансово-інвестиційних відносин на 
фондового ринку за рівнем їх ризику

Інститут 
фінансової 

стабільності 
інститу-
ційних 

інвесторів 
(оферентів 

фінансово-ін-
вестиційних 

послуг)

Принципи, стандарти та норми поведінки 
працівників, топ-менеджменту оферентів у 
сфері забезпечення фінансової стабільності
Політика у сфері забезпечення фінансової 
стабільності оферентів фінансово-інвести-
ційних послуг 
Стратегія утримання або відновлення фі-
нансової стабільності оферентів фінансово-
інвестиційних послуг 
Тактика забезпечення фінансової стабільності 
оферентів фінансово-інвестиційних послуг

Ціннісно-орієнтований та ризик-орієнтова-
ний підхід до ведення бізнесу
Фінансовий стан критичної маси професій-
них учасників фондового ринку, що не від-
носяться до системно важливих, перебуває у 
континуумі фінансової стабільності
Фінансовий стан всіх системно важливих 
професійних учасників фондового ринку 
перебуває у континуумі фінансової стабіль-
ності

Джерело: розробка автора.

Діяльність учасників фондового ринку тим більш визначена, чим краще кожен з них розуміє та пе-
редбачає дії контрагентів, які перетворюються із перешкод досягненню раціонально поставлених цілей в 
умови успіху. Явищем протилежним довірі є опортуністична поведінка однієї зі сторін взаємовідносин. 
Зауважимо, що з одного боку, інструментом підвищення довіри у сфері фінансово-економічних відносин 
є формування інститутів норм та правил. При цьому ефективність норм та правил залежить від того, чи 
останні базуються на індивідуалістичних цінностях, тобто таких, що сприяють взаємовигідній реалізації 
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особистісних інтересів і передбачають існування згоди, консенсусу між учасниками економічних відно-
син [16, с. 43–46]. Суб’єкт господарювання, обираючи ту чи іншу норму для розуміння контрагента та 
узгодження з ним своїх дій, в той же час забезпечує стабільність системи в цілому [16, с. 95]. З іншого 
боку, надмірний контроль за діями контрагента призводить до зниження рівня довіри [10]. Загалом, спри-
яння формуванню суспільно-економічної довіри між економічними агентами досягається завдяки фор-
муванню нормативно-правового забезпечення та організації контролю за його дотриманням учасниками 
економічних відносин; розвитку культури ділових відносин, спираючись на загальносуспільні цінності; 
розвиток таких організаційних схем та форм взаємодії між учасниками відносин задля зниження невизна-
ченості та ризиків діяльності. При цьому, якщо перші два шляхи насамперед формують систему обмежень 
і завдяки цьому попереджуються або мінімізуються прояви опортуністичної поведінки, то організаційний 
аспект покликаний створювати взаємовигідний шлях досягнення цілі. 

 Своєю чергою, з-поміж формальної компоненти досліджуваного інституту важливим є результативне 
функціонування інституту фінансової культури. Його взаємозв’язок з фінансовою стабільністю фондово-
го ринку не є безпосереднім, водночас, рівень його розвиненості формує її передумови. Це зумовлюється 
тим, що фінансово грамотні економічні агенти характеризуються здатністю ефективно використовувати 
наявні фінансові ресурси та володіють навичками раціонального їх розподілу між споживанням, заощад-
женням та інвестуванням. Інші, не менш важливі фінансові компетенції, які повинні забезпечуватися 
інститутом фінансової культури – це вміння своєчасно, тобто попереджуючи неочікувані втрати, іденти-
фікувати шахрайство чи удавані фінансові продукти, володіти належним рівнем поінформованості про 
свої права та механізми їх захисту, ефективно управляти боргами та ризиками. Як результат, набуття еко-
номічними агентами таких фінансових компетенцій сприяє зменшенню вагомості ірраціональної компо-
ненти впливу на внутрішньо зумовлену волатильність ринку фінансових послуг, у тому числі фондового 
ринку, підвищує довіру до фінансових інститутів і в цілому покращує економічну культуру суспільства. 
Це дає підстави стверджувати, що фінансова грамотність економічних агентів є передумовою стабільно-
го, прогнозованого та ефективного функціонування фондового ринку. При цьому зазначимо, що забезпе-
чення належного рівня фінансової культури синтезує у собі заходи, пов’язані як з фінансовою грамотні-
стю, так і фінансовою поведінкою економічних агентів. Останнє стосується здатності ухвалювати зважені 
фінансово-інвестиційні рішення, оцінювати ризики та формувати довгострокову інвестиційну стратегію. 
Авторське представлення економічної природи та впливу функціонування інституту фінансової культури 
на фінансову стабільність фондового ринку, подано на рис. 1.

ІНСТИТУТ ФІНАНСОВОЇ КУЛЬТУРИ

Мета: зниження вагомості ірраціональної компоненти впливу на ФСФР
Об'єкт: фінансова грамотність економічних агентів; фінансова поведінка 
економічних агентів
Суб'єкт: регулятори ринків фінансових послуг; об'єднання професійних учасників 
ринків фінансових послуг; профільне міністерство у сфері освіти і науки; навчальні 
заклади всіх рівнів освіти; спеціалізовані інституції у сфері просвітництва

Принципи: системності; 
прагматичності; інклюзивності; 
випередження; послідовності

Методи: прямого впливу (методи формального та 
неформального навчання); непрямого впливу (методи 
трансформації норм суспільної етики та моралі щодо 
вирішення фінансових питань)

ОЧІКУВАНІ ЕФЕКТИ:

Безпосередній ефект: підвищення 
рівня раціональності поведінки 
інвесторів (економічна 
обґрунтованість прийняття рішень; 
диверсифікація інвестицій; зниження 
фактів стадної поведінки інвесторів; 
зниження впливу дезінформації)

Похідні ефекти: підвищення довіри до 
фондового ринку; зростання інвестиційної 
активності; підвищення ліквідності та 
капіталізації ринку

ФІНАНСОВА СТАБІЛЬНІСТЬ 
ФОНДОВОГО РИНКУ
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Примітка: ФСФР – фінансова стабільність фондового ринку

Рис. 1. Інституційний вплив фінансової культури  
на забезпечення фінансової стабільності фондового ринку

Джерело: розробка автора.
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Окрема увага в аспекті забезпечення фінансової стабільності фондового ринку повинна бути приділена 
функціонуванню інституту фінансової стабільності інституційних інвесторів. Зауважимо, що на фондо-
вому ринку фінансова стабільність інституційних інвесторів формує фундамент фінансовій стабільності 
фондового ринку. При цьому важливо звертати увагу на таке:

1) на відміну від банківської діяльності, яку мають право здійснювати виключно банки на підставі 
банківської ліцензії, професійну діяльність на фондовому ринку здійснює широкий спектр фінансових 
інституцій;

2)  з огляду на попередній пункт нетривіальність завдання із забезпечення фінансової стабільності 
інституту фінансового посередництва на фондовому ринку зумовлюється різною економічною, а отже, і 
функціональною природою інституційних інвесторів, а тому і різною методологією їх фінансової стабі-
лізації.

Зауважимо, що наразі не існує єдиновживаного підходу до типології інституційних інвесторів, 
а узагальнення та критичний аналіз підходів подано у табл. 3.

З огляду на вищезазначене, зазначимо, що задля чіткості відокремлення інституційних інвесторів з-по-
між фінансових посередників необхідно виокремити їх принципову відмінну рису. Так, згідно з нормами 
Закону України «Про ринки капіталу та організовані товарні ринки» інвестиційними інвесторами є інвес-
тори у фінансові інструменти, які набули права власності на фінансові інструменти з метою отримання 
доходу від вкладених коштів та/або збереження вартості вкладених активів, та/або набуття відповідних 
прав, що надаються власнику фінансових інструментів відповідно до законодавства [17].

Таблиця 3
Критичний аналіз науково-прагматичних підходів до типології інституційних інвесторів

Джерело Різновиди інституційних інвесторів Авторська позиція

MiFID II 65/2014, 
додаток ІІ

кредитні інституції; інвестиційні фірми; інші уповноважені 
або регульовані фінансові інституції; страхові компанії; 
фонди спільного інвестування та компанії, що управляють 
цими фондами; пенсійні фонди та компанії, що управляють 
цими фондами; посередники, які укладають трансакції щодо 
товарів і товарних похідних інструментів; локальні суб’єкти

Занадто узагальнений підхід, який 
не дозволяє виокремити визначальні 
ознаки інституційних інвесторів 

Організація еконо-
мічного співробіт-
ництва та розвитку

інвестиційні фонди; страхові компанії; пенсійні фонди; інші 
форми інституційних заощаджень

Некоректним є термін «форми інсти
туційних заощаджень», який, на 
нашу думку, не можна застосовувати 
до типології інституційних інвесторів 
як різновидів фінансових установ 

C. Челік, 
М. Ісакссон 

«традиційні» (інвестиційні фонди, страхові компанії, пенсій-
ні фонди); «альтернативні» (хедж-фонди, фонди приватного 
капіталу, біржові фонди, фонди суверенного багатства); 
компанії з управління активами

За такого підходу банки не розгля-
даються як різновиди інституційних 
інвесторів, що вважаємо невірним

IOSCO
взаємні фонди; фірми, які торгують цінними паперами; стра-
хові компанії; комерційні банки; пенсійні фонди; хедж-фон-
ди; фонди приватного капіталу

Підхід вважаємо коректним 

МВФ
пенсійні фонди; компанії страхування життя; благодійні 
фонди; взаємні фонди; фонди суверенного багатства; цен-
тральні банки

Дискусійним є врахування централь-
них банків та не врахування банків 
другого рівня; також не погоджуємо-
ся з віднесення благодійних фондів 
до інституційних інвесторів

А. Адамська,  
П. Урбанек інвестиційні фонди; пенсійні фонди; страхові компанії Занадто звужений підхід

К. Перез банківські інституції; страхові компанії; інвестиційні та пен-
сійні фонди; нефінансові інституції (підприємства)

Дискусійним є віднесення нефінан-
сових інституцій до інституційних 
інвесторів

Закон України 
«Про ринки капіта-
лу та організовані 
товарні ринки»

інститути спільного інвестування; інвестиційні фонди; 
взаємні фонди інвестиційних компаній; недержавні пенсійні 
фонди; фонди банківського управління; страховики, інші 
фінансові установи

Додавання «інших фінансових уста-
нов» нівелює типологію, оскільки 
таким чином всі фінансові установи 
можуть тлумачитися як інституційні 
інвестори, що дискусійно

І. Кравчук

монетарні фінансові інституції (фонди грошового ринку; 
кредитні інституції (тобто ті, які приймають депозити, окрім 
центрального банку); інвестиційні фонди (установи спільно-
го інвестування, альтернативні інвестиційні фонди); інвес-
тиційні фірми (торговці); пенсійні фонди; страхові компанії; 
інші інституційні інвестори

Комплексний підхід, типологія 
відображає структурування ринків 
капіталу на грошовий та фондовий 
ринки

Джерело: систематизовано автором на основі [17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 24; 25].
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Окрім цього згідно з положеннями цього закону до інвестиційних інвесторів відносять фінансові уста-
нови, що здійснюють операції з фінансовими активами в інтересах третіх осіб за власний рахунок чи за ра-
хунок таких осіб, а також за рахунок залучених від інших осіб фінансових активів. Тобто, як атрибутивні 
ознаки інституційних інвесторів визначаються такі критерії: 1) ціль інвестицій у фінансові інструменти; 
2) джерело коштів, що спрямовуються в такі інвестиції. Також, згідно з законодавчими нормами до інсти-
туційних інвесторів відносять як безпосередніх інвесторів, так і посередників на фондовому ринку. При 
цьому об’єднуючою атрибутивною ознакою є їх статус фінансової установи, а отже, наявність відповідної 
ліцензії на провадження професійної діяльності на фондовому ринку. Своєю чергою, у науковій літерату-
рі зустрічаємо такий підхід: Е. Девіс (E. Davis) та Б. Стейл (B. Steil) тлумачать інституційного інвестора 
як спеціалізовану фінансову установу, яка здійснює управління залученими коштами від дрібних інвес-
торів, враховуючи рівень акцептованого ними ризику, максимізацію дохідності та строк інвестицій [26]. 
Тобто атрибутивною ознакою інституційних інвесторів, на думку науковців, є прийняття коштів від роз-
дрібних інвесторів та їх розміщення у фінансові інструменти на умовах максимізації дохідності. Е. Девіс 
та Б. Стейл наголошують на посередницькій природі інституційних інвесторів на ринку інвестиційних 
фінансових послуг, з чим цілком погоджуємося. При цьому поняття «інвестиційна фінансова послуга» 
тлумачимо згідно з підходом І. Яценка «як різновид інвестиційної послуги, у процесі наданні якої відбу-
вається розміщення інвестиційного капіталу в інвестиційні фінансові інструменти» [27].

Водночас, в аспекті дослідження впливу професійних оферентів інвестиційних фінансових послуг 
(інституційних інвесторів) на стан фінансової стабільності фондового ринку, то їх варто угруповувати 
не за функціональним підходом, а з огляду на значущість їх впливу на стан фондового ринку. У цьому 
контексті, на нашу думку, їх доречно розглядати у розрізі таких груп: 1) ті, що становлять суспільний інте-
рес; 2) системно важливі інституції; 3) інші інституційні інвестори. Зауважимо, що якщо запропонований 
розподіл розглядати з позиції перетину трьох множин, кожна з яких є множиною відповідного різновиду 
інституційних інвесторів (рис. 2), то системно важливі інституції – це установи, що становлять суспільний 
інтерес та згідно з критеріями регулятора віднесені до системно важливих. 

системно важливі 
інституції

інституції, що становлять 
суспільний інтерес інші інституційні 

інвестори

Рис. 2. Змістовий взаємозв’язок між різновидами інституційних інвесторів,  
угрупованих за критерієм вагомості їх впливу на фінансову стабільність фондового ринку

Джерело: розробка автора.

Відмітимо, що інституції суспільного інтересу, як і системно важливі установи є чітко регламенто-
ваними поняттями, що слугує додатковим доказом значущості саме такого угрупування інституційних 
інвесторів у рамках дослідження інституту фінансової стабільності фондового ринку. Так, згідно з За-
коном України «Про бухгалтерський облік та фінансову звітність в Україні» установи, що становлять 
суспільний інтерес тлумачаться шляхом окреслення кола таких суб’єктів, до яких віднесено: підприєм-
ства-емітенти цінних паперів, цінні папери яких допущені до торгів на регульованому ринку капіталу 
або щодо цінних паперів яких здійснено публічну пропозицію; банки; страховики; недержавні пенсійні 
фонди; інші фінансові установи (крім тих, що належать до мікропідприємств та малих підприємств) та 
великі підприємства [28].

Якщо взяти до уваги Директиви ЄС, то до таких установ віднесено: 1) компанії, цінні папери яких 
котируються на фондовій біржі ЄС; 2) банки та інші кредитні установи (авт. – згідно з Регламентом (ЄС) 
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№  575/2013 кредитна установа – це суб’єкт господарювання, основною діяльністю якого є прийняття 
депозитів або інших коштів, що підлягають поверненню, від широкого кола осіб, а також надання креди-
тів від свого імені та за власний рахунок); 3) страхові компанії; 4) інші компанії, визначені державами-
членами як такі, що становлять суспільний інтерес [29]. При цьому кожна країна ЄС має право вводити 
додаткові критерії. Наприклад, у Німеччині та Франції іноді до установ, що становлять суспільний інтерес 
включають великі державні підприємства або компанії, що мають значний вплив на ринок праці в Україні, 
як зазначалося вище, всі великі підприємства є такими, що мають суспільний інтерес. Отже, як бачимо, 
вітчизняне законодавство цілком гармонізоване з європейськими нормами в аспекті дефініції установ, які 
становлять суспільний інтерес та більше того, – у національному нормативному полі цей термін визначе-
но більш конкретно.

Наголосимо, що терміни «інституційний інвестор, що становить суспільний інтерес» та «системно 
важливий інституційний інвестор» хоча певною мірою і змістовно близькі категорії, водночас, мають 
низку суттєвих відмінностей, авторська позиція щодо яких подана у табл. 4.

Таблиця 4
Компаративний аналіз змістових відмінностей системно важливих та інституційних інвесторів,  

що становлять суспільний інтерес

Критерій для порівняння Фінансові установи,  
що становлять суспільний інтерес Системно важливі фінансові установи

Суб’єктне застосування терміну Термін застосовується як до фінансових, 
так і нефінансових установ

Термін застосовується лише до фінансо-
вих установ

Спосіб формалізації терміну Метод категоризації, що застосовується 
законотворчим органом

Індикативний підхід, що розробляється 
регулятором

Змістова взаємопідпорядкованість 
понять

Необхідна, але не достатня умова систем-
ної важливості інституційного інвестора

Всі системно важливі інституційні інвес
тори є тими, що становлять суспільний 
інтерес

Об’єкт впливу діяльності установи 
відповідного типу

довіра* суспільства до економіки в 
цілому (тобто релевантність існуючої 
економічної інформації реальній ситуації 
та її значущість для прийняття економіч-
них рішень)

безперебійність функціонування фондо-
вого ринку (за виключенням зовнішніх 
непереборних факторів впливу)

Змістотвірний ризик, що зумовлює 
установа відповідного типу Ризик втрати публічної довіри Системний ризик

Характер впливу на ФСФР Опесередкований, який реалізується 
через дію інституту довіри Прямий

Ознаки впливу на порушення 
ФСФР

Інформаційне викривлення економічної 
реальності; послаблення зв’язку між 
раціональною поведінкою акціонерів, 
інвесторів, кредиторів та їх економічними 
результатами; збільшення ймовірності 
втрат учасників фондового ринку

Негативний вплив або унеможливлення 
функціонування інших інституційних 
інвесторів; криза ліквідності; неплато-
спроможність інституційних інвесторів

Основні наглядові заходи впли-
ву задля сприяння їх фінансовій 
стабільності

Запровадження вимог до організації 
бухгалтерського обліку, складання та 
оприлюднення фінансової звітності та 
зовнішнього аудиту

Регуляторні вимоги до капіталу, ліквід-
ності, стрес-тестування

Примітка: * – зауважимо, що якість довіри безпосередньо залежить від фінансової грамотності суспільства. Тут маємо 
на увазі довіру суспільства, яка є результатом раціональних економічних умовиводів.

Джерело: розробка автора.

Отже, спираючись на вищезазначене вважаємо, що запропоноване угрупування інституційних інвес-
торів дозволяє окреслити методологічні особливості забезпечення їх фінансової стабільності. При цьому 
для представлення сукупності інституційних інвесторів як об’єднання незалежних множин уточнимо їх 
класифікаційні групи, виокремивши такі: 1)  інституційні інвестори, що становлять суспільний інтерес, 
але не є системно важливими; 2) системно важливі інституційні інвестори; 3) інші інституційні інвестори. 
Наголосимо, що мова йде саме про фінансову стабільність на мікрорівні (на рівні окремих інституцій-
них інвесторів) з позиції забезпечення належного рівня фінансової стабільності фондового ринку. З огля-
ду на це важливо акцентувати увагу на пріоритизації фінансової стабільності окремих груп інституцій-
них інвесторів. У цьому контексті вплив інституту фінансової стабільності інституційних інвесторів на 
функціонування інституту фінансової стабільності фондового ринку доречно описати таким ланцюжком 
пріоритетів: забезпечення фінансової стабільності усіх системно важливих інституційних інвесторів → 
забезпечення фінансової стабільності інституційних інвесторів, що становлять суспільний інтерес та не 
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увійшли до першої групи → забезпечення фінансової стійкості сегменту інших інституційних інвесторів.
Відмітимо, що розділяємо поняття фінансової стабільності та фінансової стійкості та погоджуємося 

з М. Е. Хуторною, що фінансова стійкість – це статична характеристика економічної системи на відмі-
ну від фінансової стабільності, яка є динамічною характеристикою. З огляду на це фінансова стійкість 
характеризує рівень опірності економічної системи негативним впливам внутрішнього та зовнішнього 
середовища у конкретний момент часу або протягом короткострокового визначеного періоду. Своєю чер-
гою, фінансова стабільність характеризує здатність економічної системи до ефективного функціонування 
у довгостроковій перспективі [30]. Ураховуючи зазначене вважаємо, що задля забезпечення належного 
впливу діяльності інституційних інвесторів на фінансову стабільність фондового ринку, насамперед, не-
обхідно забезпечити фінансову стабільність системно важливих та тих, інституцій, які становлять суспіль-
ний інтерес. Стосовно інших інституційних інвесторів, які представляються малими та мікроустановами, 
достатньо утримувати задовільний рівень їх фінансової стійкості з огляду на їх нездатність здійснити 
визначальний вплив на стан фондового ринку.

Зауважимо, що на забезпечення фінансової стабільності інституційних інвесторів безпосередньо впли-
ває як функціонування одноіменного інституту, так і інститутів нормотворення та регулювання і нагляду. 
Зміст завдань, що ними реалізуються, наведено у табл. 5. 

Таблиця 5
Декомпозиція завдань для забезпечення фінансової стабільності інституційних інвесторів  

у розрізі інститутів безпосереднього впливу
Група інституційних 

інвесторів Інститут нормо-творення Інститут регулювання  
та нагляду

Інститут фінансової стабіль-
ності інституційних інвесторів

Системно важливі 
інституційні інвестори

розробка критеріїв систем-
ної важливості;
впровадження диферен-
ційованої системи нагляду, 
що базується на ризик-орі-
єнтованому підході;
формування обґрунтованих 
вимог до платоспроможно-
сті та ліквідності системно 
важливих установ

систематичне індикативне 
виявлення системно важливих 
інституцій;
систематичне проведення 
стрес-тестування системно 
важливих інституцій та опри-
люднення їх результатів;
застосування підвищеного нагля-
ду за їх діяльністю;
нагляд за системно важливими 
інституціями за секторальним 
підходом задля попередження 
виникнення системних ризиків;
впровадження контрциклічного 
регулювання діяльності

концептуальний рівень: де-
кларування фінансової стабіль-
ності як базової корпоративної 
цінності установи та передумови 
забезпечення безперервності 
функціонування та комерційної 
ефективності;

стратегічний рівень: форму-
вання стратегії забезпечення 
фінансової стабільності установи 
у часі (насамперед для системно 
важливих установ);

тактичний рівень: створення 
внутрішньої (корпоративної) 
системи забезпечення фінансової 
стабільності;

оперативний рівень: впрова-
дження політики забезпечення 
фінансової стабільності установи 
у розрізі бізнес-процесів;
систематична оцінка наявних та 
потенційних загроз фінансовій 
стабільності установи

Інституційні інвесто-
ри, що становлять сус-
пільний інтерес та не є 
системно важливими

формування норматив-них 
вимог до забезпечення 
інформаційної прозорості 
установ, не обмежуючись 
лише об’єктивністю фінан-
сової звітності;
впровадження диферен-
ційованої системи нагляду, 
що базується на ризик-орі-
єнтованому підході

комплексний нагляд за діяльніс-
тю установ;
впровадження особливих вимог 
до зовнішнього аудиту фінансо-
вої звітності установ;
індикативне регулювання 
діяльності установ, зміст якого 
відображає суспільну вагомість 
типу інституційного інвестора

Джерело: розробка автора.

Тобто, на наше переконання, забезпечення фінансової стабільності інституційних інвесторів не може 
бути сферою відповідальності виключно відповідних регуляторів ринку. На корпоративному рівні за-
безпечення фінансової стабільності повинно бути одним з фундаментальних завдань топ-менеджменту 
установи, що повинно реалізовуватися на концептуальному, стратегічному, тактичному та оперативному 
рівнях. Своєю чергою, регулятор розвиває методологічний інструментарій нагляду задля своєчасного / 
превентивного виявлення деструктивних фінансових дисбалансів як на рівні окремих інституцій (особли-
во системно важливих), так і їх негативну синергетичну взаємодію на рівні як окремих різнотипних груп 
інституційних інвесторів, так і відповідних інституційних сегментів фондового ринку. Тобто об’єктом 
уваги регулятора у рамках досліджуваного інституту є як внутрішні, так і зовнішні загрози фінансовій ста-
більності інституційних інвесторів (особливо системно важливих) та їх трансформація у системні ризики. 

Також важливо наголосити, що інститут регулювання та нагляду у рамках забезпечення фінансової 
стабільності фондового ринку повинен ефективно виконувати таке:
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1) ефективно застосовувати методи ліцензування та спеціалізованого нагляду задля безумовного забез-
печення прозорості механізму залучення та розміщення фінансових ресурсів через фінансові інструменти 
фондового ринку;

2) через методи непрямого регулювання стимулювати розвиток аналітично-прогностичних інституцій, 
а в межах власних наглядових компетенцій здійснювати узагальнення та систематизацію фінансових по-
казників інституційних інвесторів та оприлюднення на власних інформаційних ресурсах. Це сприятиме 
нівелюванню інформаційної асиметрії, а отже забезпечуватиме передумови підвищенню передбачувано-
сті фондового ринку завдяки посиленню раціональної компоненти у прийнятті фінансово-інвестиційних 
рішень усіма учасниками відносин;

3) гарантувати дотримання захисту прав власності інвесторів, у тому числі шляхом недискримінаці-
йного нагляду та гарантування права вільного вибору напрямів інвестицій у залежності від рівня при-
йняття ризику. Тобто переважання непрямих методів регулювання та мінімізація обмежувальних заходів. 
Водночас, активне застосування превентивних методів діагностування та виявлення ознак накопичення 
критичних дисбалансів та наявність чітких алгоритмів дій щодо нівелюючого впливу на них;

4) забезпечувати безперебійність функціонування інфраструктури фондового ринку, яка, своєю чер-
гою, сприяє зниженню трансакційних витрат та операційних ризиків виконання трансакцій. Тут і далі інф-
раструктуру фондового ринку будемо тлумачити у значенні, що використовує І. Кравчук. Так, науковець 
акцентує увагу на посттрансакційній інфраструктурі [25], яку згідно з документом CPSS & IOSCO [31] 
визначено як багатосторонню систему інституцій-учасників, яка використовується для цілей клірингу, 
розрахунків або запису платежів, цінних паперів, деривативів або інших фінансових трансакцій. У цьому 
контексті мова йде про платіжні системи, центральні депозитарії цінних паперів, системи розрахунків 
цінних паперів, центральні контрагенти та репозиторії трансакцій;

5) прямими та опосередкованими методами сприяти підвищенню фінансової культури суспільства, 
у тому числі його інвестиційної грамотності. 

Узагальнюючи все вищевикладене зазначимо, що інститут забезпечення фінансової стабільності 
фондовому ринку – це взаємопов’язана сукупність незалежно функціонуючих спеціалізованих суспільно-
економічних середовищ, об’єднаних єдиною метою, у процесі реалізації якої на підставі синтезу їх зміс-
тоутворювальних функцій формується система забезпечення фінансової стабільності фондовому ринку. 

Висновки. Отже, забезпечення фінансової стабільності фондового ринку – це комплекс заходів, які 
реалізуються широким суб’єктним колом на всіх рівнях економічних відносин (макро-, мезо- та мікро-
рівень), що виникають з приводу випуску й обігу цінних паперів задля здатності фондового ринку без-
перервно та якісно виконувати основні функції в умовах динамічного та асиметричного середовища. 
З огляду на багаторівневість, мультиоб’єктність та мультисуб’єктність цього процесу, досягнення стану 
фінансової стабільності фондового ринку безпосередньо залежить від методологічного інструментарію 
її забезпечення. Вважаємо, що він повинен базуватися на комплексному, інституційному та системно-
му підходах, що дозволяє створити дієву крос-суб’єктну взаємодію у рамках забезпечення планомірного 
розвитку фондового ринку у часі та просторі на основі безперервного, результативного та ефективного 
виконання функцій в умовах динамічного середовища. Подальші наукові дослідження будуть присвячені 
формуванню утворювальної моделі системи забезпечення фінансової стабільності фондовому ринку.
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to identify ways to increase business activity, it is necessary to study its essential characteristics and influencing factors, 
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enterprise’s business activity as a complex characteristic of its state, reflecting its ability to effectively use available resources 
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фінансового механізму управління діловою активністю підприємства та основні управлінські рішення в напрямку її 
підвищення.

Ключові слова: ділова активність підприємства, конкурентоспроможність, оборотність капіталу, фінансове 
управління, фінансовий механізм.

Problem statement. Ensuring dynamic and intensive development of enterprises requires them to comply 
with a number of conditions that are characteristic features of business activity in the internal and external 
environment. The business activity of enterprises as a comprehensive characteristic of their condition is a criterion 
for creditworthiness, financial stability, and market stability of the business. Given the state of war in the country, 
as well as the resulting changing conditions of the external business environment, the level of business activity 
of enterprises is insignificant, which is clearly confirmed by the ineffective formation and use of all types of 
resources.

In the context of finding ways to increase business activity, it is necessary to study its essential characteristics 
and influencing factors, which will allow selecting the most effective measures for its growth. In this regard, 
the role of business activity management as a component of the enterprise’s financial management system with 
clearly defined methods, functions, principles, levers, and tools is increasing.

Analysis of recent studies and publications. In general, the essential characteristics of business activity of an 
enterprise have been studied in the works of such scientists as: M. Buzdygan [5], K. Voloshyna [8], R. Voronko [1], 
O. Voronko [1], L. Hrytsenko [7], L. Donchak [2], V. Komirna [8], L. Ruban [7], G. Tkachuk [3], V. Farion [4], 
O. Tsikhanovskaya [2], and others. Management aspects of ensuring business activity of an enterprise were 
presented in the works of L. Kobrin [9], G. Sidorenko-Melnik [6], and others. However, despite numerous works 
in this area, issues related to ensuring business activity remain open and require further resolution given the 
unstable conditions for the functioning of enterprises in the country. There is a growing focus on identifying the 
characteristics and factors that influence the business activity of an enterprise, which in general forms the basis for 
developing effective management decisions and achieving the financial development goals of economic entities.

The purpose and objectives of the study. The purpose of the study is to examine the essential characteristics 
of a company’s business activity, as well as the influencing factors, which will allow selecting the most effective 
financial mechanism for managing the company’s business activity to ensure its growth. In accordance with the 
purpose, the authors set themselves the following tasks: to study the economic essence of the concept of “business 
activity of an enterprise”, to determine its main characteristics and role in the activities of the enterprise in specific 
areas of activity; to identify internal and external factors ensuring the business activity of an enterprise; to outline 
the essence and main tasks of managing the business activity of an enterprise; to propose structural elements of 
the financial mechanism for managing the business activity of an enterprise and the main management decisions 
aimed at increasing the business activity of an enterprise.

Presentation of the main material. In order to determine the management principles for ensuring the business 
activity of an enterprise, it is necessary to examine the economic essence of the concept of “business activity of 
an enterprise”. Ukrainian scientists such as R. Voronko and O. Voronko define business activity of an enterprise 
as a certain complex characteristic of an enterprise that marks a number of economic interrelationships [1, p. 65]. 
Business activity as a complex characteristic of the state of an enterprise reflects the availability of various 
types of resources, solvency, and financial stability of the enterprise [2, p. 251]. According to G. Tkachuk, the 
business activity of an enterprise reflects the efficiency of the use of assets, the sources of their formation, and also 
characterizes the results of their management [3, p. 89].

In particular, the main characteristics of the company’s business activity are: stable market positions; the 
presence of regular and solvent suppliers and buyers; stable growth rates in production and sales volumes; 
minimal balances of finished products and production stocks; sufficient level of competitiveness of the business 
and products; high demand for products and growth in market share.

The main features of the enterprise’s activities that guarantee it a sufficient level of business activity are 
considered to be: effective use of all types of resources; high profitability of activities; leading positions in 
commodity markets; optimal ratio of growth rates of key financial and economic indicators; dynamic business 
development; high solvency and financial stability.

In our opinion, the business activity of an enterprise can be understood as a comprehensive characteristic of 
its condition, which reflects its ability to effectively use available resources in the context of ensuring high capital 
turnover to achieve competitiveness and leadership in commodity and financial markets.

In general, business activity is divided into internal and external, i.e., the business activity of an enterprise in 
relation to internal parameters of economic growth and activity in the external environment. At the same time, 
internal business activity manifests itself in an increase in the economic potential and efficiency of the enterprise. 
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External activity characterizes the growth rate of market share and competitiveness [4, p. 28]. At the same time, if 
an enterprise has a sufficient level of internal and external business activity, it is worth talking about its investment 
attractiveness and market activity.

Given the essential characteristics of business activity, its role in the enterprise’s activities can be distinguished 
in specific areas of activity:

– production activity – resource turnover increases, production volumes grow, and inventory balances decrease;
– sales activity – sales volumes increase and turnover grows, which accordingly affects the growth of the 

enterprise’s income;
– financial activity – as a result of increased turnover of working capital, there is a decrease in the need for 

financial resources to replenish inventories;
– investment activity – with sufficient internal and external activity, the enterprise is able to invest more 

actively and attract external investment resources;
– management – with enough business activity, management gets more efficient and all tasks get done on time;
– commercial activity – high business activity helps lower commercial risks, boosts profitability, and shortens 

the time it takes to collect receivables.
The business activity of an enterprise is influenced by a number of factors that have both a direct and indirect 

impact. Most often, factors influencing business activity are divided into internal and external. M. Buzdygan 
includes the following among external factors: economic, political and legal, market, technological, natural 
and climatic, and socio-demographic. According to the author, internal factors include: investment, production, 
management, financial, marketing, and innovation [5, p. 90].

In our opinion, the factors influencing the business activity of an enterprise should be studied in terms of 
internal and external factors, which will allow us to identify problems and ways to solve them separately. Internal 
factors of influence are more controllable, and their correct forecasting will allow us to identify problem areas 
and ways to eliminate them in the context of increasing the level of business activity. The most important internal 
factors influencing the level of business activity of an enterprise are systematized in Figure 1. All of the above-
mentioned internal factors of influence mainly boil down to changes in the volume of production and sales.
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Fig. 1. Internal factors ensuring business activity of the enterprise
Source: developed by the authors.

In addition to internal factors, business activity is influenced by external factors, which mainly determine the 
growth or decline in sales volumes. At the same time, changes in sales volumes are reflected in the turnover of 
financial resources, which best characterize business activity. 

External factors influencing the level of business activity of an enterprise are presented in Figure 2.
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Fig. 2. External factors affecting the business activity of an enterprise
Source: developed by the authors.

Ensuring the business activity of an enterprise is at the heart of the management process, which is aimed at 
development and economic growth. Business activity management is a subsystem of financial management of an 
enterprise and is aimed at performing a number of tasks aimed at increasing profitability, capitalizing the business, 
and increasing its market value.

Business activity management is a holistic process, the effectiveness of which depends on the interconnection 
between its individual components [1, p. 67]. In general, in a broad sense, business activity management includes a 
certain system of methods, principles, and tasks that help to implement management decisions related to ensuring 
a financial position that allows achieving target levels of business activity indicators and contributing to the 
sustainable development of the enterprise in the future [6, p. 15]. The management of an enterprise’s business 
activity should be aimed at finding reserves for its improvement in the context of ensuring economic growth and 
profit growth.

The main tasks of business activity management are: determining the role of business activity in the development 
of the enterprise; identifying problems in ensuring business activity; forming certain priorities in the direction of 
increasing the level of business activity of the enterprise. Business activity management should cover various 
areas of activity, namely production, finance, innovation, social, environmental, and others. 

Thus, business activity management is a set of specific actions aimed at ensuring high growth rates in all areas 
of activity. An important function of business activity management is the analysis and evaluation of a number 
of indicators that allow you to track changes in business activity and influencing factors in dynamics, which will 
allow you to form management decisions and directions for their solution in the right direction.

The indicators that should be used to assess the business activity of an enterprise can be divided into qualitative 
and quantitative ones. In particular, qualitative indicators include: the breadth of commodity markets; product 
competitiveness; the business reputation of the enterprise in the markets; the presence of regular and solvent 
buyers and suppliers. Quantitative parameters for assessing business activity can be divided into: indicators 
that reflect the level of implementation of various plans; indicators of the efficiency of production resource use; 
indicators of asset turnover; indicators that mark the pace of economic development [7, p. 24].

According to K. Voloshina and V. Komirna, business activity should be assessed based on indicators of dynamics 
and the ratio of growth rates of absolute indicators and dynamics of relative indicators that characterize the level of 
resource turnover. In general, the authors divide all indicators for assessing business activity into certain subgroups: 
1) relative indicators of accounts receivable and accounts payable turnover; 2) resource efficiency indicators; 3) 
indicators of the efficiency of financial resources, labor productivity, and inventory turnover [8, p. 37].

Any management is impossible without the formation of a specific mechanism that will comprehensively 
reflect the tasks, principles, methods, levers, and tools of the management process aimed at increasing the level 
of business activity. In general, the components of business activity management of an enterprise are production 
activities, marketing activities, financial and economic activities, objects, functions, principles, methods, 
evaluation indicators, influencing factors, and directions of business activity growth [9, p. 195]. Taking into 
account the components of the management process, a certain financial mechanism is formed, thanks to which it 
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is possible to clearly track the phased implementation of tasks aimed at ensuring business activity. The structural 
elements of the financial mechanism for managing the business activity of an enterprise are shown in Figure 3.

In the implementation of the financial mechanism for managing the business activities of an enterprise, 
an important role is assigned to resource, regulatory, informational, and methodological support, since the 
completeness and effectiveness of management decisions depend on its qualitative and quantitative parameters. 

One of the structural elements of the financial mechanism is management principles, which consist of 
purposefulness, flexibility, integrity, structural and functional unity, interconnection, diversity, decentralization, 
and hierarchy [6, p. 17].

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Structural elements of the financial mechanism for managing the business activity of an enterprise 
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management decisions 

Implementation of management decisions and assessment of expected results 

Calculation of business activity indicators and financial monitoring 

Making decisions on the further implementation of management decisions or their modification in 
the context of failure to achieve expected results 

Information support 

Goal setting – ensuring a high level of business activity 

Fig. 3. Structure of the financial mechanism for managing the business activity of an enterprise
Source: developed by the authors.
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The main financial methods used in the process of managing business activities are planning, investing, 
lending, pricing, insurance, and analysis. In terms of financial levers influencing the level of business activity of 
an enterprise, these include plans, investments, loans, depreciation deductions, lease payments, prices, profits, and 
cash flows. Financial instruments include taxes, loan rates, benefits, standards, guarantees, lending conditions, 
depreciation rates, etc.

The functions of business activity management, as components of the financial mechanism, should be aimed 
at economic growth of the business, increasing its profitability, competitiveness, and market stability. The main 
functions of management in the context of ensuring business activity include forecasting, planning, organization, 
motivation, and control.

The most important structural element of the financial mechanism, which is based on the correctness and 
clarity of the selection of other components, is the development of management decisions that boil down to ways 
of increasing business activity.

Taking into account practical and theoretical developments in the field of ensuring business activity, various 
directions for increasing business activity are identified. In particular, some of these directions are: acceleration 
of the introduction of innovations, technologies, and various innovations; improving the organizational structure 
(adapting various staff competencies, introducing intellectual innovations into the management process); improving 
the production structure (increasing asset turnover, improving product quality characteristics, optimizing all 
activities) [4, p. 232]. 

In our opinion, the main management decisions aimed at increasing the business activity of the enterprise are:
– increasing sales volumes by expanding the product range or sales markets;
– optimizing inventories and finished products;
– improving marketing efficiency in the context of reducing accounts receivable;
– reducing commercial loans in sources of financing for inventories that have a long turnover in the enterprise’s 

activities;
– reducing the balance of cash in bank accounts;
– making investments with a short payback period;
– improving product quality;
– introducing innovative approaches in sales activities.
Conclusions. Thus, the article proves that the business activity of an enterprise is a complex characteristic of its 

state, which reflects the ability to effectively use available resources in the context of ensuring high capital turnover 
to achieve competitiveness and leadership in various types of markets. Understanding its key characteristics is the 
basis for identifying reserves for its improvement and developing management decisions. The business activity 
of an enterprise changes under the influence of internal and external factors, mainly related to changes in the 
volume of production and sales of products, understanding the essence of which makes it possible to reduce risks 
and threats in the direction of achieving the efficient use of resources of economic entities. The identification of 
the structural elements of the financial mechanism for managing the business activity of an enterprise makes it 
possible to identify financial methods, levers, and instruments and to develop management decisions aimed at 
ensuring and increasing the business activity of the enterprise in the face of new challenges.
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ТРАНСФОРМАЦІЯ КАНАЛІВ КОМУНІКАЦІЇ У FINTECH-СЕКТОРІ УКРАЇНИ

Стаття присвячена аналізу трансформації каналів комунікації у фінтех-секторі України в контексті глобаль-
ної цифрової еволюції фінансових послуг. Розглянуто історичний розвиток каналів взаємодії банків з клієнтами – 
від традиційних відділень і телефонних ліній до сучасних цифрових рішень. Проаналізовано впровадження новітніх 
технологій, таких як чат-боти зі штучним інтелектом, омніканальні платформи, відкриті API та блокчейн, а та-
кож наведено актуальні приклади і кейси з української фінансової сфери. Показано, що перехід до цифрових каналів 
комунікації підвищує ефективність роботи банків, знижує витрати та покращує якість обслуговування клієнтів. 
Визначено основні тенденції (автоматизація, персоналізація, омніканальність) і окреслено перспективи подальшого 
розвитку, зокрема зростаючу роль генеративного штучного інтелекту, посилення регулювання та стандартизації. 
Зроблено висновок, що цифрова трансформація каналів є критичною для підвищення фінансової інклюзії та конку-
рентоспроможності фінансових установ України.
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TRANSFORMATION OF COMMUNICATION CHANNELS  
IN THE FINTECH SECTOR OF UKRAINE

This article explores the transformation of communication channels in Ukraine’s FinTech sector amid the global 
digitalization of financial services. It traces the evolution of bank-client interaction from physical branches to digital solutions 
like mobile applications, internet banking, and AI-powered chatbots. The shift to digital channels has been driven by customer 
expectations for 24/7 service, competition from FinTech startups, and accelerated digital adoption during the COVID-19 
pandemic. The article pays special attention to the implementation of artificial intelligence, big data analytics, blockchain, 
and smart contracts, highlighting their opportunities and limitations.

The findings demonstrate that automating up to 85% of routine requests significantly increases operational efficiency, 
reduces costs, and enhances customer satisfaction. Ukrainian banks, including PrivatBank and Oschadbank, have integrated 
large-scale digital tools, while FinTech companies are expanding innovative solutions in payments, online lending, and 
personalized financial management. The study also addresses challenges such as complex smart contract development, 
cybersecurity threats, and the lack of comprehensive regulatory standards.

Ukraine demonstrates rapid FinTech growth, with the number of companies nearly tripling between 2019 and 2024, 
supported by high IT potential and consumer readiness for innovation. The article concludes that digital transformation is 
no longer experimental but is now the standard for financial communication. For Ukrainian institutions, this transition is 
essential for strengthening competitiveness, ensuring financial inclusion, and integrating into the global financial ecosystem.

Keywords: FinTech; communication channels; digital transformation; chatbots; blockchain.
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Постановка проблеми. В останні десятиліття фінансовий сектор зазнає стрімкої цифрової трансфор-
мації, що кардинально змінює канали взаємодії фінансових установ з клієнтами. Традиційні методи спіл-
кування – відвідування банківських відділень, телефонні дзвінки до оператора – поступово витісняються 
чи доповнюються сучасними цифровими каналами, такими як мобільні застосунки, онлайн-чат підтрим-
ки, чат-боти та платформи інтернет-банкінгу. Ці зміни зумовлені зростанням очікувань клієнтів щодо 
швидкого і цілодобового сервісу, конкуренцією з боку фінтех-стартапів, а також розвитком нових техно-
логій (штучний інтелект, великі дані, блокчейн тощо). Пандемія COVID-19 стала додатковим каталізато-
ром: у 2020–2021 рр. банки по всьому світу, в тому числі й в Україні, були змушені екстрено розширити 
дистанційні канали обслуговування, щоб забезпечити безперервність послуг в умовах локдаунів.

Трансформації комунікаційних каналів у фінтех-секторі України зумовлена необхідністю зрозуміти, 
як українські банки та і фінтех-компанії адаптуються до глобальних трендів цифровізації. Україна відо-
ма своїм потужним ІТ-потенціалом і відкритістю до інновацій, тому досвід впровадження нових каналів 
спілкування у фінансах є показовим як з точки зору досягнень, так і з точки зору викликів (регуляторних, 
технологічних, соціальних). 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблематика цифрової трансформації фінансових по-
слуг отримала значну увагу у сучасних наукових працях. Так, О. Горох, В. Коваленко, Р. Остапенко, 
Н.  Рижикова наголошують, що фінансові технології стали одним із ключових драйверів модернізації 
банківського сектору України, сприяючи автоматизації процесів та покращенню клієнтського досвіду. 
У дослідженні [1] підкреслюється, що FinTech формує нові підходи до взаємодії банків із клієнтами, за-
безпечуючи швидкість і доступність послуг.

Водночас дослідження спеціалістів НБУ [2, с. 85–92] вказує, що цифровізація фінансового сектору є не 
лише інструментом підвищення ефективності, а й засобом фінансової інклюзії та інтеграції України у гло-
бальний ринок. Дослідження Ш. Хейдари, Ш. Хашеми, М.-С. Хорсанд, А. Данешфар, С. Джазайерифар [3] 
акцентує увагу на подвійній ролі технологій блокчейн і смарт-контрактів: з одного боку, вони посилюють 
прозорість фінансових транзакцій, а з іншого – породжують нові регуляторні виклики.

М. Деркач [4] аналізує вплив блокчейн-технологій на український банківський сектор, що дозволяє роз-
ширити спектр онлайн-послуг і підвищити якість комунікації «банк-клієнт». Дослідження В. Карпус [5] 
підтверджують, що впровадження чат-ботів та інших цифрових інструментів забезпечує суттєве скоро-
чення витрат і зростання операційної ефективності.

Таким чином, у наукових джерелах простежується консенсус щодо того, що цифрові технології не 
тільки оптимізують роботу фінансових установ, а й стають визначальним чинником конкурентоспромож-
ності на ринку. При цьому різні автори акцентують увагу або на технологічних аспектах (автоматизація, 
блокчейн, AI), або на регуляторних і соціальних наслідках (захист даних, фінансова інклюзія).

Мета і завдання дослідження. Метою статті є визначення особливостей трансформації каналів ко-
мунікації у фінтех-секторі України в умовах цифровізації фінансових послуг, аналіз ключових техноло-
гічних трендів (чат-боти, блокчейн, омніканальні платформи, відкриті API) та оцінка їхнього впливу на 
ефективність і конкурентоспроможність фінансових установ.

Цілями статті є визначення ключових чинників цифрової трансформації фінансово-кредитної сфе-
ри України та оцінка ролі FinTech-рішень у модернізації каналів комунікації між банками та клієнтами. 
Також увагу потрібно приділити аналізу впливу сучасних технологій, зокрема чат-ботів, блокчейну, від-
критих API та омніканальних сервісів, на якість і ефективність фінансових послуг. Дослідження також 
спрямоване на виявлення основних переваг і ризиків цифровізації комунікацій у банківському секторі 
та формування практичних висновків щодо підвищення конкурентоспроможності фінансових установ в 
умовах FinTech-трансформації.

Виклад основного матеріалу. Ефективність і доцільність переходу до цифрових каналів підтвер-
джується численними дослідженнями та статистикою останніх років. За оцінками аналітиків Gartner, у 
2025 р. до 85 % всіх взаємодій з клієнтами у сфері фінпослуг здійснюються без участі людини – через 
самообслуговування в додатках, чат-боти, IVR та інші цифрові інструменти [6]. Цей прогноз вже підтвер-
джується практикою українських банків: станом на 2023 р. ПриватБанк автоматизував ~84 % звернень 
клієнтів, Ощадбанк – до 75 %, а навіть більш консервативні банки, такі як ПУМБ чи Credit Agricole, досяг-
ли 30–40 % автоматичного обслуговування заявок клієнтів [7]. Тобто значна частина типових транзакцій 
(перевірка балансу, переказ коштів, оплата рахунків, перевипуск картки, відповіді на стандартні запитан-
ня) уже проводиться без участі співробітників. Розподіл FinTech-компаній за напрямками діяльності за 
2024 р. представлено на рис. 1.



ISSN 2311-5149 
ФІНАНСИ, ГРОШОВИЙ ОБІГ ТА КРЕДИТ

© М. І. Мавріна, П. С. Нецко

Наукові записки Національного університету «Острозька академія», серія «Економіка», № 38(66), вересень, 2025 р.162

Рис. 1. Розподіл FinTech-компаній за напрямками діяльності (2024)
Джерело: складено автором на основі [8].

Тренд на автоматизацію є не лише теоретичним прогнозом, а й реальною практикою. Для банків це 
означає колосальну економію ресурсів і масштабованість: одна AI-система здатна одночасно обслугову-
вати тисячі запитів, тоді як один людський оператор – лише одного клієнта за раз. Так, за оцінками IBM, 
сучасний чат-бот може самостійно відповісти до 80 % типових запитань клієнтів [9]. Впровадження таких 
ботів напряму впливає на продуктивність контакт-центрів. Наприклад, після запуску голосового бота у 
ПриватБанку середня тривалість розмови оператора з клієнтом зменшилась на ~30 %, а до 70 % наванта-
ження з працівників кол-центру було знято – ці запити повністю опрацював бот [7]. 

Економія витрат і ROI від цифрових каналів досягається як шляхом скорочення чисельності персо-
налу або його переорієнтації на складніші задачі, так і за рахунок зниження втрат від людських помилок 
чи тривалого вирішення проблем. Важливо, що автоматизація дозволяє збільшити пропускну здатність 
сервісу без пропорційного збільшення витрат – бот легко масштабується під тисячі одночасних сесій. 
Аналітики також відзначають, що банки, які активно впроваджують цифрові канали, демонструють кращі 
фінансові показники ефективності. Зокрема, у звітах McKinsey згадується покращення співвідношення 
витрат до доходів (cost-to-income ratio) у банків-лідерів цифрової трансформації. А дослідження Deloitte 
показало, що середня окупність інвестицій у AI-рішення в банківському секторі становить ~20–30 % на 
рік, враховуючи як прямі заощадження, так і приріст доходів від покращеного сервісу. 

Дослідження серед користувачів банківських чат-ботів у Східній Європі показало, що 62 % клієнтів 
швидше взаємодіятимуть із ботом, ніж чекатимуть на лінії оператора [9]. Звичайно, рівень задоволеності 
залежить від якості самого бота – якщо бот «зациклюється» і не може вирішити проблему, клієнт зали-
шиться розчарованим. Тому банки інвестують у навчання AI-моделей та продуманий дизайн діалогів, 
щоб чат-боти ефективно вирішували більшість питань або вчасно перенаправляли клієнта до фахівця. 
Цікавим індикатором є лояльність та утримання клієнтів. Після переходу значної частини сервісів у циф-
рові канали багато фінансових установ відзначають зростання показників задоволеності і лояльності. 
Практика показує, що омніканальні клієнти (ті, хто користується і мобільним банком, і веб-банкінгом, 
і онлайн-підтримкою) в середньому приносять банку більше доходів і рідше переходять до конкурентів. 
Таким чином, цифрові канали сьогодні – це не лише спосіб скоротити витрати, але й інструмент підви-
щення якості клієнтського досвіду. Клієнт отримує свободу вибору, як йому комунікувати з банком, і 
може робити це швидше та зручніше, що формує позитивні враження від обслуговування.

Розповсюдження фінтех-сервісів і регіональні аспекти. В Україні активна діджиталізація фінансового 
сектору розпочалася приблизно з середини 2010-х рр., паралельно з глобальними трендами. Зростання 
кількості FinTech-компаній в Україні за 2019–2024 рр. представлено на рис. 2.

За наявними оцінками, рівень проникнення фінтех-послуг (інтернет-банкінг, мобільні гаманці, P2P-пла-
тежі тощо) серед дорослого населення України у перші роки 2020-х досяг близько двох третин (порядку 
65–70 %). Для порівняння, у країнах Східної Європи цей показник становить 70–85 %, а у Західній Європі 
та США – понад 90 %. Одночасно значна частка українців донедавна залишалася поза банківською сис-
темою – наприклад, у 2019 р. близько 37 % населення не мало навіть базового банківського рахунку. Це 
становить і виклик, і можливість для фінтеху: такі раніше неохоплені клієнти можуть бути залучені через 
цифрові канали (мобільні застосунки, платіжні сервіси, агентські мережі), навіть якщо в їхніх населених 
пунктах відсутні фізичні відділення банків. 
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Рис. 2. Кількість FinTech-компаній в Україні (2019–2024)
Джерело: складено автором на основі [8].

Поширення смартфонів та мобільного інтернету по всій країні, включаючи сільські регіони, відкриває 
доступ до фінансових послуг новим верствам населення. В сусідніх країнах східноєвропейського регіону 
спостерігаються схожі процеси: з’являються neo-банки безфілійної моделі, орієнтовані на молодь та під-
приємців (приклади є в Білорусі, Молдові). У країнах ЄС також зростає роль автоматизації сервісу: фак-
тично, чат-боти стали пріоритетним напрямком використання AI у європейському банківському секто-
рі станом на 2025 р. За галузевими оглядами, майже половина європейських банків, що впроваджують AI, 
використовують його саме у чат-ботах та системах підтримки клієнтів – це найбільша частка серед усіх 
AI-застосунків у банківському секторі. Отже, Україна рухається в руслі загальноєвропейського тренду 
пріоритетності AI-помічників у фінансах. Що стосується блокчейну, то, як вже зазначалося, більшість ве-
ликих світових банків до 2025 р. так чи інакше випробували цю технологію у своїй діяльності (хай навіть 
на рівні R&D). В Україні всі найбільші банки також провели експерименти з блокчейн-рішеннями, а деякі 
запустили реальні проекти (пілот е-гривні, токенізація платежів, випуск криптокартки тощо) [9; 12=11]. 
За даними Statcounter, у квітні 2025 р. лідером серед AI-чат-ботів в Україні є ChatGPT з часткою ринку 
92,88 %. Інші гравці мають значно менші частки: Google Gemini – 3,9 %, Perplexity – 2,77 %, Deepseek – 
0,29 %, Claude – 0,1 %, Microsoft Copilot – 0,06 % [5] (рис. 3).

Рис. 3. Розподіл ринку AI-чат-ботів в Україні (квітень 2025)
Джерело: складено автором на основі [5].

Східна Європа загалом намагається не відставати від глобального прогресу: наведені вище приклади 
з Естонії, Грузії, Литви демонструють, що наш регіон готовий впроваджувати blockchain на рівні держав-
них послуг і регулювання. Хоч ці ініціативи поки не спрямовані безпосередньо на комунікацію банку з 
клієнтом, вони закладають фундамент для майбутніх автоматизованих фінансових сервісів, де транзакції 
та навіть окремі послуги можуть виконуватися без участі людини, а за допомогою смарт-контрактів та 
децентралізованих платформ.

Підсумовуючи, наявні дані однозначно свідчать: трансформація каналів комунікації у фінансах при-
носить вимірювані вигоди. Банки, що інвестують у цифрові канали, отримують підвищення операційної 
ефективності, скорочення витрат та покращення досвіду клієнтів. Перехід на цифрові рейки більше не є 
експериментом – це новий стандарт ведення бізнесу. Фінансові установи, які зволікатимуть з впроваджен-
ням нових каналів, ризикують втратити конкурентні позиції у найближчому майбутньому.

Інша чітка тенденція – це тотальна омніканальність та персоналізація обслуговування. Межі між різ-
ними каналами ставатимуть дедалі більш розмитими. Клієнт, почавши операцію в чат-боті, зможе за 
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потреби продовжити її з оператором на гарячій лінії без повторного пояснення ситуації – вся інформація 
про попередні кроки передаватиметься між каналами в реальному часі. Вже зараз більшість споживачів 
очікують, що їхній досвід взаємодії з компанією буде безшовним незалежно від каналу, і банки працю-
ють над досягненням цього. Персоналізація сервісу проявлятиметься у проактивності: наприклад, банк 
через чат-бот або мобільний додаток самостійно звертатиметься до клієнта з корисними порадами чи 
пропозиціями. Можливим стане сценарій, коли клієнт отримує у месенджері повідомлення на зразок: «Ви 
витратили цього місяця більше на розваги, ніж зазвичай; пропонуємо відкрити ощадний рахунок, щоб 
заощадити кошти». Також системи автоматично надсилатимуть попередження про підозрілі транзакції, 
нагадування про фінансові зобов’язання, підбиратимуть найвигідніші продукти на основі аналізу пове-
дінки клієнта. Усе це стане можливим завдяки аналізу Big Data та використанню поведінкових моделей – 
фактично, канал комунікації перетвориться на розумного фінансового асистента, який добре знає потреби 
конкретного користувача.

З точки зору регулювання, можна прогнозувати появу нових нормативних вимог і стандартів, що 
врегулюють використання AI та відкритих API у фінансовій сфері. Регулятори вже зараз уважно сте-
жать за якістю обслуговування через дистанційні канали та захистом прав споживачів. Наприклад, Бюро 
фінансового захисту споживачів (CFPB) у США готує спеціальні правила щодо використання чат-ботів у 
банківській сфері. В Україні, ймовірно, НБУ також найближчим часом розробить рекомендації або норми 
щодо забезпечення належного рівня сервісу через цифрові канали, вимог до кібербезпеки відкритого бан-
кінгу, а можливо, й внесе ясність щодо правового статусу смарт-контрактів у фінансових угодах. Стан-
дартизація у цій галузі (єдині стандарти API, протоколи обміну даними, типові інтерфейси чат-ботів 
тощо) сприятиме тому, що клієнти отримають узгоджений і зрозумілий досвід незалежно від того, послу-
гами якої установи вони користуються.

Отже, трансформація каналів комунікації у фінтех-секторі України є частиною глобальної цифрової 
революції у фінансах. Вона вже суттєво підвищила ефективність банківської галузі та зробила фінансові 
послуги доступнішими і зручнішими для мільйонів клієнтів. Історично кожна нова технологія – телефон, 
інтернет, мобільні додатки, штучний інтелект, блокчейн – не знищувала повністю попередні, але змінюва-
ла їхню роль і доповнювала новими можливостями. Так і станом на 2025 р. ми бачимо еволюцію: колишні 
call-центри трансформувалися у контакт-центри, де на першій лінії працюють боти, а люди підключають-
ся як експерти бек-апу; чат-боти стали головним «фільтром» первинного спілкування; API перетворилися 
на цифрові «шлюзи» між різними організаціями; смарт-контракти поки що виступають експеримен-
тальними автоматизованими «нотаріусами» угод. У майбутньому всі ці елементи, імовірно, ще більше 
конвергуватимуться у цілісні фінансові платформи, де межі між каналами зникнуть, а комунікація стане 
невидимою і повсюдною. Не клієнт шукатиме потрібну послугу – навпаки, послуга сама знайде клієнта у 
потрібний момент і у зручний для нього спосіб, завдяки даним і проактивним алгоритмам. Для України, 
з її високим ІТ-потенціалом та запитом суспільства на прозорі й ефективні фінансові рішення, розвиток 
таких технологій – це шанс здійснити якісний стрибок у забезпеченні фінансових послуг і зміцнити свої 
позиції на світовій фінтех-арені.

Висновки. Проведене дослідження підтвердило, що трансформація каналів комунікації у фінтех-
секторі України є ключовим чинником підвищення ефективності та конкурентоспроможності фінансово-
кредитних установ. Досягнуто мети дослідження – визначено основні технологічні тренди (чат-боти, 
блокчейн, відкриті API, омніканальні сервіси), а також оцінено їхній вплив на якість взаємодії «банк–
клієнт». Цілі статті реалізовані через, по-перше, виявлення чинників цифрової трансформації та їхнього 
значення для українських банків; по-друге, аналіз переваг FinTech-рішень, серед яких зниження витрат, 
масштабованість та персоналізація сервісів; по-третє, ідентифікацію ризиків, що стосуються кібербезпе-
ки, регуляторних обмежень та рівня цифрової грамотності населення.

Практичне значення дослідження полягає у формуванні рекомендацій для фінансових установ щодо 
розширення цифрових каналів, інтеграції інноваційних технологій у комунікацію з клієнтами та адаптації 
бізнес-моделей до умов цифрової економіки.

Подальші дослідження доцільно спрямувати на кількісну оцінку економічної ефективності впрова-
дження окремих FinTech-рішень, вивчення впливу цифрових каналів на рівень довіри та лояльності клієн-
тів, а також аналіз міжнародного досвіду регуляторної підтримки інновацій у фінансовому секторі.
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В СУЧАСНИХ УМОВАХ

 
У статті проведено дослідження стану, трансформації та основних завдань, які ставляться в процесі проведен-

ня митної реформи, з метою побудови нових, сучасних правових засад, які б відповідали нормам права Європейського 
Союзу. Дослідженню підлягала загальна практика функціонування митної системи в Україні та її розвиток. Про-
аналізовано динаміку змін повноважень органів митного контролю, їх завдання на шляху імплементації митного 
права Європейського Союзу (далі – ЄС). Досліджено важливі зміни національного законодавства щодо впроваджен-
ня нових стандартів здійснення митних формальностей та митного контролю в сучасних умовах та на перспекти-
ву. Показано необхідність проведених змін правових засад щодо посилення координації дій органів влади. В умовах 
нових глобальних викликів запропоновано напрями її вдосконалення та підвищення ефективності здійснення митного 
контролю при перетині митного кордону з метою захисту національних інтересів та збільшення доходів бюджету 
від зовнішньоекономічної діяльності. 
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CUSTOMS REFORM: MAIN PRINCIPLES, CHALLENGES  
AND TASKS IN CURRENT CONDITIONS

This article analyzes the functioning and development of the customs system in Ukraine in the contemporary environment. 
It examines the principles guiding the evolution of the powers of customs control authorities, including their designated tasks 
and their role under modern conditions. The study reviews recent legislative acts adopted by the Verkhovna Rada of Ukraine, 
emphasizing the significance of national legislation in introducing new standards for customs formalities and control for 
goods and vehicles crossing the customs border. Principles for improving customs policy and coordinating its implementation 
are considered, with the aim of achieving greater transparency and simplicity in border crossing procedures for goods and 
vehicles. The article demonstrates the importance of foundational principles in customs policy, such as publicity and public 
access to the results of customs authorities’ work, information on customs rule violations, and the imposition of penalties 
under current legislation. In light of global economic changes and the growth of cross-border cooperation, directions for 
improving the customs system are proposed. These aim to increase the efficiency and transparency of customs formalities and 
control processes. Ultimately, the research is conducted to develop practical strategies and mechanisms that can improve the 
coordination of customs authorities and help prevent customs violations.

Keywords: customs policy, customs system, customs rules, customs payments and fees, customs control, AEO, customs 
broker.

Постановка проблеми. Сучасні виклики для світової економіки та далеко непрогнозований розви-
ток зовнішньоекономічних відносин на перспективу вимагають нових підходів у виборі стратегії фор-
мування засад митної політики, а також дієвих механізмів та важелів впливу для захисту національних 
інтересів, забезпечення прозорості та ефективності в роботі відповідних органів влади. В цих умовах 
досить важливим питанням залишається захист національних інтересів та безпосередньо національних 
товаровиробників. З цих позицій, окрім прозорого, ефективного національного законодавства та інших 
складових в регулюванні зовнішньоекономічних відносин, важливим напрямом в роботі митних органів 
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залишається реалізація митної політики на усіх етапах здійснення ефективного, своєчасного та прозорого 
контролю за переміщенням товарів та транспортних засобів через митний кордон. 

Україна на шляху запровадження норм права ЄС знаходиться в пошуку дієвих інструментів та ефек-
тивних засад функціонування митної системи в процесі формування та реалізації митної політики. В цих 
умовах вирішення існуючих проблем в митній справі має бути направлено на упередження та недопущен-
ня фактів порушення митного законодавства, зниження рівня та усунення фактору корупції на усіх ета-
пах здійснення митних формальностей та контролю, що позитивно має вплинути в напрямку досягнення 
мінімізації тіньового сектору в економіці та сприятиме прогнозованій стабільності надходжень митних 
платежів до бюджету. 

 Митна реформа є однією із важливих складових економічних реформ в Україні і вимагає вдоскона-
лення національного законодавства з метою побудови сучасних та прозорих митних відносин відповідно 
до міжнародних правил та стандартів на шляху імплементації митного права ЄС. Досягнення позитивних 
результатів в процесі здійснення реформи в сфері митних відносин, побудови нової моделі функціонуван-
ня та діяльності митних органів, налагодження ефективної координації з усіма органами влади причетни-
ми до реалізації засад митної політики залишається досить актуальним питанням в сучасних умовах та на 
перспективу. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Протягом багатьох років питанням митної справи та 
митної системи, здійснення митних формальностей та митного контролю присвячено багато наукових 
праць та досліджень. Досить актуальними дослідженнями в сучасних умовах, на нашу думку, є роботи, 
зокрема І. Г. Бережнюк, О. П. Гребельника, О. Т. Гріна, А. А. Дубініної, О. І. Зельніченко, О. Т. Замасло, 
М. І. Крупки, Ю. А. Ломейко та багатьох інших [1; 2; 3; 4; 5; 6].

 Мета та завдання дослідження: проаналізувати та дослідити основні засади прийнятих та запро
ваджених змін в національне законодавство, зокрема в частині реалізації засад митної політики та 
розширення повноважень митних органів, а також щодо впровадження нових стандартів здійснення мит-
них формальностей та митного контролю в Україні. Показати необхідність пошуку нових механізмів та 
важелів впливу на результативність митного контролю при здійсненні перетину товарів та транспортних 
засобів через митний кордон України. Окреслити напрями вдосконалення та підвищення ефективності 
митної практики, зокрема в частині покращення прозорості та законності проходження товарів та 
транспортних засобів через митний кордон України. Дослідження також направлено на пошук та на-
працювання пропозицій щодо усунення прогалин в митній справі з метою забезпечення прозорості та 
відповідальності при здійсненні митного контролю та досягнення стабільності та прогнозованості при 
виконанні показників митних платежів до бюджету. 

Виклад основного матеріалу. У 2014 р. Верховна Рада України спільно з Європейським Парламентом 
ратифікувала Угоду про асоціацію між Україною та Європейським Союзом. Це важливий етап розвит-
ку міжнародного співробітництва з ЄС для ствердження незалежності, суспільного вибору і прагнення 
України у побудові правої держави з європейськими цінностями. Наша країна взяла на себе ряд пер-
шочергових зобов’язань в частині імплементації національного законодавства до стандартів та вимог 
законодавства ЄС.

 Протягом останніх років Верховна Рада України в процесі виконання завдань щодо імплементації 
митного права ЄС прийняла ряд законодавчих актів. Вони пов’язані перш за все із проведенням економіч-
них реформ. Досить важливою сферою на цьому шляху є реформування та вдосконалення засад у сфері 
фінансового, податкового та митного законодавства, а також визначення стратегії, безпосередньо голов-
них напрямів та пріоритетів розвитку митної політику на перспективу.

 Одним із першочергових завдань в сучасних умовах залишається напрацювання нових прогресивних 
засад для побудови та функціонування ефективної митної системи як такої, а також підготовка законодав-
чих актів щодо реформування діяльності Державної митної служби України (далі – ДМС) за стандартами 
та вимогами законодавства ЄС. Це стосується реформування митних відносин як таких, зокрема в частині 
митних правил в сфері зовнішньоекономічної діяльності, запровадження нових підходів до формування і 
реалізації митної політики, визначення напрямків зміни структури та порядку формування митних орга-
нів, а також розширення їх повноважень та оцінки їх діяльності в процесі реалізації засад митної політики.

  Ратифікація Угоди про асоціацію між Україною та Європейським Союзом позитивно вплинула та 
сприяла розширенню сфери зовнішньо-торгівельних відносин з країнами ЄС. В цей період динаміка екс-
портно-імпортних операцій стала позитивною для України у відносинах з ЄС. Тому, реформа у цій сфері 
вимагає не лише зміни національного законодавства. Вона потребує, перш за все, прозорості та відкри-
тості при прийнятті рішень органами влади, публічності та результативності в роботі митних органів, 
вдосконалення практики організації та проведення митного контролю, забезпечення здійснення прозорих 
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митних формальностей та застосування сучасних механізмів регулювання переміщення товарів, тран-
спортних засобів при перетині митного кордону України. 

Вищезазначене має сприяти зниженню рівня корупції у зовнішньоекономічних відносинах, усунен-
ню такого явища як контрабанда, упередженню ухилення від сплати митних платежів, що забезпечить 
стабільність в прогнозуванні та виконанні показників доходів Державного бюджету України. І звичайно, 
реформа має передбачати підвищення відповідальності усіх суб’єктів зовнішньоекономічних відносин за 
прийняття рішень в цій сфері. Практика також вимагає підвищення рівня фінансової, податкової та митної 
культури, а також етики бізнесу в процесі здійснення відповідних операцій.

 З початком повномасштабної війни, в Україні змінилась структура та складові експортно-імпортних 
операцій в частині переорієнтації ринків збуту, зокрема щодо товарів аграрного сектору, що сприяло 
зростанню експорту до країн ЄС. Згідно даних статистики ДМС товарообіг між Україною та ЄС про-
довжує зростати. Так, товарообіг України у 2024 р. склав понад 112 млрд дол. США, що становить на 
12,9 млрд дол. США (13 %) більше, в порівнянні з минулим роком [7]. За цей період імпортовано товарів 
на суму майже 71 млрд дол. США, а експорт товарів склав майже 42 млрд дол. США. Якщо товарообіг із 
країнами ЄС у 2023 р. становив 55,8 млрд дол. США, то у 2024 р. його обсяг уже становив 60,4 млрд дол. 
США. В цих умовах експорт зріс на 6 %, а імпорт відповідно – на 9% [7]. 

 Протягом першого півріччя 2025 р. аналіз експортно-імпортних операцій показав наступне: якщо то-
варообіг з ЄС за січень–липень 2024 р. складав 34,1 млрд дол. США, то за відповідний період 2025 р. він 
зріс на 1 млрд дол. США і становить 35,1 млрд дол. США, або 54,7 % загального товарообігу України. 
Якщо порівняти динаміку експорту, то протягом січня–липня 2025 р. він знизився в порівнянні з відповід-
ним періодом минулого року на 1,1 відсоткових пункти і складає 57,7 % до загального обсягу експортних 
операцій. 

 Аналіз динаміки імпортних операцій за відповідний період засвідчує зростання загального обсягу 
імпорту з країн ЄС до України з майже 20 млрд дол. США (2024 р.) до 21,7 млрд дол. США (2025 р.). При 
цьому, відносний показник імпорту знизився з 50,8 % (2024 р.) до 47,4 % (2025 р.). Слід зазначити, що 
відповідне зниження відбулось за рахунок суттєвого приросту імпортних операцій з іншими країнами. 
Важливим фактором впливу на відповідні зміни пов’язані також із військовими діями на території нашої 
держави [7].

 Аналіз підсумків за січень–серпень 2025 р. показує, що структура та обсяги експортно-імпортних 
операцій мають тенденцію до коливань та відносної стабільності. Як засвідчують дані табл. 1, на практиці 
зберігається негативне сальдо товарообігу з країнами ЄС. Так, протягом січня–серпня 2025 р. відповідне 
сальдо складає 9,6 млрд дол. США або на 3,0 млрд дол. США більше в порівнянні із відповідним періодом 
минулого року. При цьому, цей показник зменшився на 0,7 % пункти і складає 36,6 % проти 37,3 % за 
відповідний період минулого року. 

Таблиця1
Динаміка експортно-імпортних операцій січні-серпні 2024–2025 рр. (млрд дол. США)

Показники
Всього в тому числі

сума у %
ЄС СНД інші країни

сума у % сума у % сума у %
2024 рік

Товарообіг 72,7 100,0 39,2 54,0 1,7 2,3 31,8 43,7
Експорт 27,5 100,0 16,3 59,3 1,2 4,3 10,0 36,4
Імпорт 45,2 100,0 22,9 47,0 0,6 1,0 21,7 52,0
Сальдо -17,7 100,0 -6,6 -37,3 0,6 3,4 -11,7 -66,1

2025 рік
Товарообіг 78,9 100,0 40,0 50,7 1,8 2,3 37,1 47,0

Експорт 26,3 100,0 50,2 57,8 1,3 4,9 9,8 37,3
Імпорт 52,6 100,0 24,8 47,1 0,5 1,0 27,3 51,9
Сальдо -26,2 100,0 -9,6 -36,6 0,8 3,4 -17,5 66,8

Джерело: розраховано автором з використанням джерела [7].
 
До найбільших країн за обсягом експортних операцій у 2024 р. можна віднести, зокрема: Польща – 

4,7 млрд дол. США, Іспанія – 2,9 млрд дол. США та Німеччина – 2,9 млрд дол. США. У загальних обсягах 
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експортованих товарів найбільш вагомі обсяги товарів складають, зокрема у 2024 р.: продовольчі това-
ри – 24,6 млрд дол. США, метали та вироби з них – 4,4 млрд дол. США [7].

Таким чином, як показує аналіз, структура та складові експортно-імпортних операцій із країнами ЄС 
мають позитивну динаміку, що вимагає прискорення напрацювання дієвих, сучасних та прозорих митних 
правил і процедур по спрощенню та усуненню перешкод при перетині товарів і транспортних засобів 
через митний кордон України. 

 Результативність кожної реформи залежить від достатньо обґрунтованої та прозорої нормативно-
правової бази, правильності у виборі стратегії, напрацювання ефективних тактичних рішень і визначен-
ня кінцевих результатів по завершенню її проведенню. Однак, напрацювання та прийняття нормативно-
правових актів за стандартами та вимогами законодавства ЄС залишається непростим шляхом, але 
важливим та перспективним для України та вимагає узгодженості із діючим національним законодав-
ством. Тому, як показує практика, процес напрацювання, підготовка та прийняття управлінських рішень 
щодо вдосконалення правового поля функціонування митної справи та реформування діяльності ДМС 
відповідно до вимог та принципів функціонування митних відносин в ЄС залишається досить актуальним 
і потребує, на нашу думку, прискорення. 

 Результативність управлінських рішень в процесі виконання законодавства залежить також від чітких 
та однозначних трактувань підзаконних нормативних актів. Крім того, сьогодення потребує прозорості, 
простоти та відкритості на етапі подання, перевірки та оцінки правильності підготовлених документів 
митному органу, їх законності та обґрунтованості для пропуску товарів, транспортних засобів через мит-
ний кордон України. 

 Таким чином, проведення митної реформи вимагатиме належної підготовки нормативно-правової 
бази та забезпечення виконання усіх її складових для прийняття ефективних та прогнозованих рішень 
у сфері побудови нових митних відносин та правил руху потоків товарів і транспортних засобів через 
митний кордон України. 

 Слід відмітити, що виходячи з основних повноважень митних органів, можна зробити висновок: їх 
діяльність не обмежується лише фіскальною функцією та завданнями щодо адміністрування митних пла-
тежів та зборів. Поряд з фіскальною функцією митні органи також виконують такі важливі функції, як 
захисна, контрольна та регулятивна. Економічний розвиток нашої держави, а також стан захищеності 
національних інтересів України та безпеки суспільства напряму залежать від ефективності та успішності 
виконання митними органами, покладених на них завдань. 

 В Україні з 2019 р. започатковано трансформаційні процеси щодо реформування митних відносин та 
відповідних органів, а також щодо вдосконалення національного законодавства з питань митної справи, 
у тому числі щодо приведення його до митного законодавства Європейського Союзу. Так, у 2019 р. було 
реорганізовано Державну фіскальну службу України та утворено два окремих органи – Державну по-
даткову службу України та Державну митну службу України. З 1 січня 2021 р. забезпечено їх перехід до 
функціонування у форматі єдиних юридичних осіб для покращення підзвітності та керованості роботи їх 
територіальних органів та оптимізації основних робочих процесів. 

 За цей період в нашій державі розроблено та прийнято значну кількість нормативно-правових актів 
з питань митної справи, у тому числі таких, що визначають стратегії та плани заходів з реформування 
митних органів. Так, в 2019 р. з прийняттям Закону України «Про внесення змін до Митного кодексу 
України щодо деяких питань функціонування авторизованих економічних операторів» (від 02.10.2019 
№ 141- ІХ) в Україні запущено програму авторизованих економічних операторів [7]. Відповідні зміни по-
кликані спростити митні формальності для підприємств з високим ступенем довіри, забезпечити можли-
вість українським підприємствам брати участь у формуванні безпечних ланцюгів постачання товарів, що 
сприятиме підвищенню їх конкурентоспроможності на зовнішньому ринку, а також прозорому митному 
контролю потоків товарів, транспортних засобів і реальному наповненню доходів бюджету. 

 Метою розвитку програми авторизованих економічних операторів (далі – АЕО) в Україні є, у тому 
числі, отримання українськими підприємствами можливості визнання їх статусу уповноваженими органа-
ми інших держав. На теперішній час, за чотири роки існування цієї програми, вже більше 70 українських 
підприємств отримали статус АЕО [7].

 Важливим досягненням трансформації митниці стала ратифікація Україною Конвенції про спрощення 
формальностей у торгівлі товарами та Конвенції про процедуру спільного транзиту. Ратифікація відпо-
відних конвенцій дало можливість митним органам запровадити обмін інформацією з десятками країн 
у режимі реального часу, підвищити ефективність проведення аналізу ризиків та здійснювати частину 
необхідних контрольних процедур щодо товарів до моменту їх прибуття на митний кордон України.
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 В останні роки Верховною Радою України прийнято декілька законів про внесення змін до Митного 
кодексу України щодо приведення його положень у відповідність до Митного кодексу Європейського 
Союзу, які були спрямованими не лише на імплементацію норм митного законодавства Європейського 
Союзу, а також на усунення негативного впливу військових дій на зовнішньоекономічну діяльність під-
приємств та збільшення товарообігу через митний кордон України [8; 9; 10; 11]. 

 Наступив новий етап формування стратегії реформування митних органів та загалом проведення 
відповідної реформи. Проведення митної реформи в Україні співпадає із проведенням митної реформи 
на території ЄС, де планується створення нового Митного органу ЄС (EU Customs Authority) та Центру 
митних даних ЄС (EU Customs Data Hub). З цих позицій практика вимагатиме прийняття узгоджених 
управлінських рішень щодо уніфікації національного митного законодавства, прискорення та підвищення 
відповідальності усіх учасників зовнішньо-економічних відносин за своєчасність прийняття рішень, їх 
обґрунтованість та результативність.

 В цих умовах діяльність органів ДМС має бути направлена перш за все на вдосконалення та спрощен-
ня митних процедур шляхом розбудови сучасної ІТ-системи з метою здійснення ефективного, прозорого 
та дієвого контролю при перетині товарів та транспортних засобів через митний кордон України [6]. Як 
засвідчує практика, в Україні розпочато розробку нової фази NCTS, що стане важливим етапом у підго-
товці до інтеграції з митними системами ЄС. Її мета та завдання направлені на удосконалення електронних 
митних процедур та підвищення ефективності транзиту товарів, що має забезпечити відповідність євро-
пейським стандартам. Україна планує завершити розробку та впровадження відповідної системи у 2026 р.

 Важливим етапом реформування в системі митних органів стало прийняття Верховною Радою України 
Закону України «Про внесення змін до Митного кодексу України щодо встановлення особливостей про-
ходження служби в митних органах та проведення атестації посадових осіб митних органів» (далі – Закон 
3977) [10]. 

 Загалом Закон 3977, який вступив силу з 1 листопада 2024 р., передбачає перезавантаження митних 
органів, починаючи із проведення прозорого конкурсу на посаду Голови ДМС. Конкурс має відбуватись 
за участі міжнародних експертів, що дасть можливість убезпечити в тій чи іншій мірі вплив суб’єктивного 
фактору на прийняття рішення.

 Позитивним в Законі 3977 можна відмітити, зокрема: по-перше, він надає право обраному Голові 
ДМС самостійно вибирати та формувати кадровий потенціал. Відповідний Закон 3977 передбачає пе-
реатестацію усіх працівників ДМС протягом 18 місяців [10]. По-друге, в практику вводиться щорічний 
незалежний аудит з метою надати оцінку ефективності діяльності митних органів. У разі зробленого не-
гативного висновку, за наслідками проведеного аудиту, це має стати головною підставою для звільнення 
Голови ДМС. По-третє, в законі також прописано суттєве підвищення рівня оплати праці працівників 
митних органів та різні види заохочувальних премій, надбавок тощо. 

 Однак, обрання Голови ДМС відбувається з порушенням терміну, визначеним Законом 3977. Врахо-
вуючи те, що лише в серпні 2025 р. оголошено конкурс на заміщення посади Голови ДМС, сформувати ка-
дровий потенціал та здійснити переатестацію працівників ДМС можна буде завершити не раніше 2027 р. 
Таким чином, Закон 3977, підтриманий перш за все Міжнародним валютним фондом, Світовим банком та 
деякими іншими організаціями, надає можливість здійснити перезавантаження митних органів.

 Зі сторони Держави зроблено важливий крок щодо проведення та прийняття кадрових рішень шля-
хом досягнення прозорого, справедливого добору високопрофесійних, доброчесних та незаплямованих у 
корупційних діях фахівців у сфері митної справи. Це рішення, на нашу думку, має важливе значення для 
митних органів, а також має сприяти на практиці підвищенню рівня митної культури, професійної здатно-
сті та відповідальності відповідних працівників на усіх ділянках роботи митних органів України. 

 Важливою складовою законодавчої бази для проведення митної реформи стало прийняття Верховною 
Радою України Закону України від 25.03.2025 №4323-ІХ «Про внесення змін до Митного кодексу України 
та інших законів України щодо деяких питань адміністративної відповідальності за порушення митних 
правил, уточнення порядку виконання окремих митних процедур та усунення термінологічних неузгодже-
ностей» (далі – Закон 4323). Закон спрямований перш за все на підвищення ефективності адміністративної 
відповідальності за порушення митних правил в частині впровадження сучасних європейських методів 
протидії правопорушенням та застосування санкцій [11].

 Законом 4323 запроваджується принцип індивідуалізації юридичної відповідальності у процедурі при-
тягнення особи до адміністративної відповідальності. Відповідний принцип має бути впроваджений як 
при притягненні до відповідальності особи, винної у вчиненні правопорушення, так і при визначенні виду 
та розміру її покарання з обов’язковим урахуванням характеру вчиненого протиправного діяння, форми 
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вини, характеристики цієї особи, можливості відшкодування заподіяної шкоди, наявності обставин, що 
пом’якшують або обтяжують відповідальність.

 Слід зазначити, що відповідним законом запроваджуються норми права згідно з якими, має буди 
проведено поділ підходів для визначення розміру штрафу в залежності від органу, яким він накладається. 
Так, якщо рішення у справі про порушення митних правил приймається митницею – санкція має сталий 
розмір штрафу, якщо відповідне рішення приймає суд – розмір штрафу передбачає встановлення верхньої 
та нижньої межі, як того вимагає Конституційний Суд України. Крім того, конфіскація безпосередніх 
предметів порушення митних правил відбувається за рішенням суду [11].

 Головне завдання законодавчого акту 4323 полягає в тому, щоб створити належні умови для справед-
ливого розгляду судами справ про порушення митних правил та вибору виду і розміру адміністративного 
стягнення з урахуванням всіх обставин справи. До таких обставин належать відсутність самого факту 
порушення або складу злочину; неповнолітній вік (до 16 років) порушника; дії, вчинені в стані крайньої 
необхідності або самооборони; скасування закону, що передбачає відповідальність за дане порушення; 
закінчення терміну давності для розгляду справи; наявність рішення суду або митного органу щодо цього 
ж порушення; наявність нескасованої постанови про закриття справи або повідомлення про підозру у 
кримінальному провадженні за тим же фактом; смерть особи, стосовно якої відкрито провадження [11].

 Таким чином, Законом 4323 передбачено враховувати характер вчиненого протиправного діяння, фор-
му вини, характеристику особи, наявність обставин, що пом’якшують або обтяжують відповідальність. 
Зокрема, встановлено верхню і нижню межу штрафів на відміну від раніше встановленої фіксованої суми. 
Також у ряді статей замінено обов’язкову конфіскацію на можливість прийняття рішення з конфіскацією 
або без такої. Слідує, під час судового розгляду має використовуватись більш обґрунтований підхід, що 
відповідає сучасним європейським практикам у сфері боротьби з митними правопорушеннями [11].

 Позитивним також є те, що Законом 4323 удосконалено процедуру передачі справ про порушення 
митних правил до суду та встановлюються чіткі терміни розгляду скарг ДМС, що має сприяти більш опе-
ративному та справедливому їх розгляду та вирішенню.

 Наступним важливим законодавчим актом, на нашу думку, стало прийняття Закону України «Про 
внесення змін до Митного кодексу України щодо імплементації деяких положень Митного кодексу 
Європейського Союзу» (далі – Закон №3926) [8; 9]. З прийняттям відповідного закону має відбутися 
осучаснення та впровадження прогресивних митних механізмів та процедур проходження товарів через 
митний кордон шляхом вдосконалення національного законодавства та імплементації важливих засад 
митного права ЄС в Україні. 

 Відповідним законом запропоновано цілий ряд нових положень та правил для спрощення перетину 
кордону товарів та транспортних засобів через кордон, а також покращення роботи та відповідальності 
митних органів на шляху входження України до ЄС. Так зокрема, декларантом може бути не лише особа, 
яка подає від власного імені митну декларацію, декларацію тимчасового зберігання або загальну деклара-
цію прибуття, але і особа, від імені якої подається така декларація. 

 На практиці фактично започатковано створення інституту митного представництва. Тому, за стандар-
тами ЄС в практику митної справи України впроваджується пряме та непряме посередництво. Запрова-
дження митного представника (митний брокер) в значній мірі має спростити та прискорити процедури 
проходження товарів, транспортних засобів через митний кордон України [8; 9].

 Митний брокер, згідно закону, має право провадити брокерську діяльність у будь-якому митному 
органі України. На практиці митний брокер виступає як підприємство, якому надано авторизацію на 
провадження відповідної діяльності. Він надає послуги митного представництва, а також послуги з декла-
рування товарів, транспортних засобів комерційного призначення в інтересах іншої особи від її імені або 
від власного імені. Відповідне підприємство зобов’язане дотримуватися положень, визначених в автори-
зації на провадження митної брокерської діяльності [9].

 В сучасних умовах, відповідно до положень Митного кодексу України, підприємство, якому надано 
авторизацію на провадження митної брокерської діяльності та яке надає послуги митного представництва, 
а також послуги з декларування товарів, транспортних засобів комерційного призначення, в  інтересах 
іншої особи від її імені або від власного імені, набуває більш ширших повноважень та завдань в цій сфе-
рі [8]. В цих умовах митний представник (митний брокер) отримує повноваження та виступає як особа, 
яка уповноважена на виконання необхідних дій і митних формальностей, у рамках взаємовідносин з мит-
ними органами.

 Слід відмітити, що перехід на систему авторизацій, аналогічно тій, яка діє в ЄС, має відбуватися по-
ступово, протягом наступних 18 місяців і завершиться орієнтовно у 2026 р. Позитивним фактором є те, 
що моніторинг відповідності умовам, визначеним в авторизації для поміщення товарів у митний режим, 
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завершується в разі прийняття митним органом рішення про дотримання вимог митного режиму та/або 
завершення митного режиму якщо відбулось поміщення товарів у митний режим тимчасового ввезення 
або переробки за межами митної території [8; 9].

 Вищезазначений закон започатковує практику, згідно якої відбулось розширення повноважень 
в діяльності ДМС та підвищення відповідальності працівників митних органів та суб’єктів декларування, 
а також посилення митного контролю, зокрема і з використання інформаційної системи електронної чер-
ги [9]. Ряд положень цього закону уже діють [8]. Зазначимо, що такі нововведення мають сприяти ство-
ренню сприятливих умов для підприємств з високим рівнем довіри при проходженні митного контролю, 
здійсненні митних формальностей і сплати платежів до бюджету.

 Передбачено також, що митний орган приймає рішення, а також виконує митні формальності протя-
гом розумного строку, але не пізніше граничних строків, визначених законодавством України з питань 
митної справи.

 Що стосується спільного транзиту то відповідно до Закону 3926, митні органи визнають запірно-
пломбувальні пристрої (пломби з високим ступенем безпеки), cамостійно накладені на залізничні тран-
спортні засоби відправником або підприємством залізничного транспорту, якщо характеристики таких 
пристроїв відповідають загальновизнаним стандартам та вимогам до механічних пломб. Слід зазна-
чити, що авторизація на застосування спрощення «використання пломб спеціального типу» надається 
конкретному підприємству, яке відповідає відповідним критеріям, передбачених у Митному кодексі 
України [8; 9].

 В цих умовах забезпечення ідентифікації може здійснюватися шляхом накладення пломб спеці-
ального типу підприємством, якому надано авторизацію на застосування пломб спеціального типу або 
авторизацію на застосування аналогічного спрощення. Підприємство, якому надано авторизацію на 
застосування спрощення «використання пломб спеціального типу» або надано авторизацію на застосу-
вання аналогічного спрощення, має право самостійного накладення пломб спеціального типу [9].

 Важливим напрямком реформування правового митного поля є вдосконалення пост-митного контролю, 
який може здійснюватися шляхом проведення доперевірочного аналізу митних декларацій, оформлення 
яких завершено, а також здійснення документальних перевірок щодо дотримання вимог законодавства 
України з питань митної справи, у тому числі своєчасності, достовірності, повноти нарахування та сплати 
митних платежів до бюджету.

 Позитивним можна відмітити і той факт, що законом пропонується посилити роль та значення доку-
ментальної невиїзної перевірки, яка дозволить проводити посадовими особами митного органу в примі-
щенні цього ж органу. Така перевірка буде проведена за умови направлення підприємству (громадянину) 
письмового повідомлення із зазначенням дати початку проведення документальної невиїзної перевірки та 
копії наказу про її проведення. 

 Одним із важливих напрямів в Законі 3926 передбачено надати дозвіл ДМС оприлюднювати на офі-
ційному веб-сайті знеособлені тексти рішень протягом трьох днів з дати їх прийняття. Зазначено, що від-
повідно до цього закону не вважається розголошенням інформації з обмеженим доступом шляхом надан-
ня або оприлюднення, у тому числі публічне її обговорення в засобах масової інформації та суспільстві за 
наступних умов знеособленої інформації щодо [9]:

– конкретних експортно-імпортних операцій, внесених декларантом до митної декларації та текстів 
рішень за результатами розгляду скарг (крім інформації щодо експортно-імпортних операцій, визначеної 
в частині восьмій статті 257 Митного Кодексу України) [8];

– загальних питань роботи митного органу, інформації, яка стосується правопорушень, а також для 
статистичних цілей.

Крім того, до позитивних положень законодавства можна віднести, зокрема митному органу дано 
право:

– надсилати декларанту, утримувачу митного режиму, державним органам, установам та організаціям 
письмовий запит з переліком документів, інформації, пояснень та їх документального підтвердження, які 
необхідно надати для здійснення пост-митного контролю [8; 9];

– направляти запити для отримання інформації про зовнішньоекономічні операції, які здійснювали-
ся за участю суб’єктів зовнішньо-економічної діяльності-резидентів України, уповноваженим органам 
(організаціям) іноземних держав [8; 9].

 В практику митної справи також вводиться інформаційний обмін з іншими органами державної влади, у 
тому числі з державними органами, установами та організаціями, уповноваженими на здійснення дозвіль-
них або контрольних функцій щодо переміщення товарів, транспортних засобів комерційного призначен-
ня через митний кордон України, а також уповноваженими органами (організаціями) іноземних держав. 
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Також запроваджується інформаційна взаємодія з особами, які є учасниками зовнішньо-економічних від-
носин, що регулюються законодавством України з питань митної справи.

 Прийняття вищезазначених засад має сприяти покращенню роботи по боротьбі з корупційними 
ризиками. Одночасно має відбутись доопрацювання програмного забезпечення для функціонування 
автоматизованої системи по роботі з рішеннями митних органів та прийняття нормативно-правових актів, 
необхідних для реалізації національного законодавства. 

 Відповідні важелі будуть посилені у зв’язку з тим, що законодавством також передбачено право мит-
них органів обмінюватись в електронній формі інформацією щодо митної вартості товарів з відповідними 
органами інших країн. Такі заходи направлені на упередження порушень митних правил та зменшення 
ризиків заниження митної вартості в процесі здійснення митного контролю, що сприятиме упередженню 
фактів порушення законодавства з метою недопущення ухилення від сплати митних платежів до бюджету. 

 Одночасно, на теперішній час, національне законодавство не передбачає існування механізму вимірю-
вання ефективності та результативності виконання митними органами, покладених на них повноважень 
та завдань, а також механізму вимірювання ефективності реалізації планів та стратегій реформування 
митних органів. Фактично на практиці доцільність проведення чи не проведення вимірювання ефектив-
ності діяльності митних органів залежить від волі керівництва ДМС. Вважаємо, що запровадження такого 
механізму на законодавчому рівні має важливе значення, оскільки дозволить виявляти недоліки в роботі 
митних органів та вживати заходів щодо їх усунення, підвищить прозорість та підзвітність діяльності 
таких органів. У зв’язку з цим, зазначений проект Закону покликаний врегулювати питання визначення 
механізму за допомогою якого можна буде проводити оцінку ефективності та результативності діяльності 
митних органів. 

 Висновки. Незважаючи на функціонування в останні роки митної системи України в умовах повно-
масштабного вторгнення російських військ на територію України, за цей період Україна досягла значного 
прогресу у наближенні національного митного законодавства до законодавства Європейського Союзу, 
про що відзначено у Звіті Європейської комісії в межах Пакету розширення ЄС, оприлюдненого 30 жовт-
ня 2024 р. 

 Слід зазначити, що в Україні відбувається чергова шоста фаза модернізації системи спільного транзиту, 
що відповідає актуальним вимогам регламентів ЄС та Багаторічного стратегічного плану з електронної 
митниці (MASP-C). Її мета – удосконалити електронні митні процедури, підвищити ефективність транзи-
ту товарів та забезпечити відповідність європейським стандартам. Однак, це лише початок непростого, 
тривалого шляху реформування та впровадження в практику функціонування зовнішньоекономічних від-
носин [6]. 

Прийняття вище зазначених змін до законодавства в сфері митної справи має стати важливим етапом 
в проведенні митної реформи в Україні, в частині контролю та здійснення митних формальностей, засто-
сування сучасних механізмів упередження порушень при опрацюванні поданих документів та усунення 
суб’єктивного фактору впливу, включаючи використання ІТ-систему контролю, за переміщенням товарів, 
транспортних засобів, послуг при перетині митного кордону України [6].

 З цих позицій питання фінансово-податкової та митної культури, а також етики бізнесу потрібно ста-
вити та запроваджувати одночасно із прийняттям нових засад та правил щодо пом’якшення контролю при 
здійсненні фінансово-економічних операцій відповідними контролюючими органами. Слід наголосити, 
що більший результат буде, коли питання бізнесу, його культури та етики, будуть важливим предметом 
та наскрізним вивченням цієї дисципліни, починаючи зі школи. Слід зазначити, що початкові елементи 
культури щодо поваги до законодавства, сплати податків та пенсійного забезпечення в країні має приви-
ватись дітям із самого раннього віку.

 Запровадження альтернативних стягнень в санкціях в Митному кодексі України, де передбачається 
адміністративна відповідальність за деякі види порушень митних правил, а також визначення окремих 
процедур здійснення провадження у справах про порушення митних правил має посилити фінансову 
культуру та етику бізнесу [8].

  Одночасно, практика вимагає проведення якісної оцінки ефективності та отримання повноцінної 
інформації в частині досягнення цілей державної митної політики, підвищення ефективності та резуль-
тативності діяльності митних органів, оптимізації процесів прийняття управлінських рішень, а також 
покращення процедур митного контролю та митного оформлення товарів, що переміщуються через 
митний кордон України. Виходячи з викладеного, також вбачається за необхідність прийняття змін до 
законодавства з метою запровадження механізму оцінювання ефективності діяльності митних та податко-
вих органів, що сприятиме напрацювання управлінських рішень щодо їх діяльності на перспективу.
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 Таким чином, на сучасному етапі формування нових фінансово-економічних відносин при виборі та 
прийнятті рішень у сфері зовнішньоекономічної діяльності, зокрема щодо здійснення митного контролю 
та проведення митних формальностей при перетині кордону товарів та транспортних засобів постає не 
менш важливе питання – формування належного рівня культури дотримання законодавства усіма суб’єк-
тами відповідних відносин.

 В цих умовах продовжується робота над підготовкою нового Митного кодексу України, відповідно 
до вимог та засад, схваленої Угоди про асоціацію між Україною та ЄС. Передбачається, що будуть роз-
роблені та запроваджені в практику митної справи нові положення та засади щодо регулювання митних 
процедур, спрощення митних формальностей та контролю при перетині кордону товарів та транспортних 
засобів. Проведення реформи вимагатиме багато часу, чіткої стратегії з визначенням реальної мети та 
завдань, а також прогресивних рішень в контексті зміни національного законодавства на шляху імплемен-
тації митного права Європейського Союзу.
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У статті проведено аналіз професійної діяльності податкових консультантів в країнах ЄС та вказано на їх 
важливу роль як посередників між платниками податків та податковими органами. З’ясовано, що податкове 
консультування та податкова культура в країнах ЄС є взаємопов’язаними компонентами ефективної державної 
податкової політики. Вказано на важливу роль держави у формуванні інституту податкового консультування в 
країнах ЄС та встановлено, що податкове консультування підлягає ліцензуванню або сертифікації у переважній 
більшості країн ЄС, що забезпечує високий рівень податково-консультативних послуг платникам податків. З’ясова-
но, що в Україні на законодавчому рівні професія податкового консультанта не є окремо врегульованою як у країнах 
ЄС, однак активно розвивається у приватному секторі. Виокремлено напрямки використання досвіду країн ЄС в 
контексті перспектив розвитку інституту податкових консультантів в Україні, що буде сприяти підвищенню 
якості податкового супроводу для платників податків, зниженню рівня тінізації економіки та в цілому розвитку 
податкової культури.
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notes that while the profession of tax advisor in Ukraine is not legislatively regulated as it is in the EU, it is actively developing 
within the private sector. Furthermore, the study finds that cooperation between tax consultants and tax authorities varies 
in form, depending on national legislation, levels of trust, and institutional characteristics. The authors identify the specific 
features of the current tax culture in various EU countries and the role tax consultants play in shaping it. Finally, the article 
identifies how the EU’s experience can be applied to develop the institution of tax consulting in Ukraine. Adopting these 
lessons is expected to improve the quality of tax support, reduce the shadow economy, and enhance the overall tax culture.

Keywords: tax culture, tax consultants, taxpayers, tax relations, European Union, tax authorities, tax legislation.

Постановка проблеми. Україна обрала євроінтеграційний вектор руху, який передбачає імпле-
ментацію європейських цінностей у різних сферах, зокрема він спрямований на гармонізацію системи 
оподаткування зі стандартами ЄС. 

Сьогодні в Україні ключовим документом, що визначає стратегічні напрями податкової полі-
тики України є Національна стратегія доходів до 2030 р. (далі – НСД-2030). Важливим компонентом 
Національної стратегії доходів до 2030 р. визначено підвищення рівня податкової культури [1]. В країнах 
ЄС формуванню високої податкової культури та належного рівня виконання податкових зобов’язань плат-
никами податків сприяє система професійного податкового консультування. В Україні інститут податко-
вого консультанта тільки формується. В даний час є лише проєкт закону «Про податкове консультування 
в Україні» та практикується саморегулювання діяльності консультантів податків і зборів через громадські 
організації. Надання консультацій та допомоги платникам податків здійснюється частково податковими 
органами та аудиторськими і юридичними фірмами тощо. Саме тому актуальним та важливим питанням є 
вивчення європейського досвіду становлення та розвитку інституту податкового консультування.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Дослідженню особливостей оподаткування в країнах 
ЄС та розвитку взаємовідносин платників податків і податкових органів присвячено чимало наукових 
праць, серед яких слід виділити таких вчених: В. Андрущенка [8], О. Іванишину [9], І. Прокопенко [8], 
Т.  Тучак  [9] та ін. Становлення та розвиток податкового консультування в країнах ЄС та Україні 
досліджували С. Брояков [2], Ф. Ткачик [3]. Проте вивченню питань впливу діяльності податкових кон-
сультантів на формування податкової культури присвячено не достатньо уваги. Саме тому вбачається 
доцільним вивчення підходів до регулювання професії податкового консультанта в країнах ЄС для запо-
зичення кращих практик в Україні.

Мета і завдання дослідження. Метою статті є аналіз розвитку професії податкового консультанта, 
оцінка ролі та значення податкових консультантів у формуванні податкової культури в країнах ЄС і ви-
значення напрямків розвитку податкового консультування для підвищення рівня податкової культури, 
податкової грамотності та податкової дисципліни в Україні.

Виклад основного матеріалу. Початок розвитку та формування професії незалежного податкового 
консультанта в ЄС пов’язано із еволюцією національних податкових систем країн-членів [2]. Постійні 
зміни та реформування систем оподаткування створюють попит на фахівців, які здатні тлумачити та за-
стосовувати складне податкове законодавство. Крім того, професійна діяльність податкових консультан-
тів в країнах ЄС сприяє формуванню транспарентної, ефективної та справедливої системи оподаткування. 

Варто зазначити, що у переважній більшості країн сутність податкового консультування визнача-
ється «як різновид професійної діяльності, націленої на співпрацю фахівця з питань оподаткування та 
клієнта щодо врегулювання різнобічних аспектів податкової політики, яка передбачає пошук оптималь-
них варіантів та гарантує законність їх реалізації» [3, с. 12]. Характерною рисою діяльності податкових 
консультантів в країнах ЄС є те, що їх «залучають для представництва клієнтів у податкових органах та 
податкових судах для вирішення податкових питань» [4].

Важливим аспектом розвитку податкового консультування в країнах-членах ЄС стало створення 
національних асоціацій податкових консультантів, які протягом 1950–1970-х рр. почали активно діяти 
насамперед у західноєвропейських країнах: Німеччині, Франції, Нідерландах, Італії та ін. В даний час 
національні палати чи/або асоціації податкових консультантів існують майже у всіх країнах ЄС та 
здійснюють контроль за дотриманням етики, дисципліни і належним рівнем кваліфікації податкових 
консультантів. Крім того, діяльність податкових консультантів координує Європейська Асоціація подат-
кових консультантів (далі – CFE), яка була створена у 1959 р. Місією CFE є захист професійних інтересів 
податкових консультантів; гарантування високої якості наданих ними консультаційних послуг, порад і 
рекомендацій; обмін інформацією в сфері оподаткування національних податкових систем країн ЄС для 
сприяння координації та гармонізації податкового законодавства в ЄС [5].

У більшості країн ЄС професія податкового консультанта регламентована на законодавчому рівні. 
Для надання податково-консультаційних послуг також у переважній більшості країн-членів ЄС потрібно 
мати спеціальний статус чи/або ліцензію. Німеччина, податкова система якої є технічно складною та 
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деталізованою, одна із перших у 1961 р. прийняла «Закон про податкових консультантів» (StBerG), який 
надав податковому консультуванню (Steuerberatung) правовий статус. Законом регламентовано обов’яз-
кову кваліфікацію, складання іспитів, отримання ліцензії та етичні стандарти для податкових консультан-
тів. Визначено також захист прав платників податків та межі повноважень податкових консультантів [6]. 
Впроваджена модель функціонування інституту податкових консультантів в Німеччині стала прикла-
дом для регулювання незалежного податкового консультування в інших країнах-членах ЄС: Австрії, 
Нідерландах, Франції, Польщі та ін.

Зазначимо, що вибір та запровадження форм і способів професійного податкового консультування – це 
сфера національної компетенції кожної із країн-членів ЄС. Однак сучасні тенденції гармонізації оподат-
кування в ЄС поширюються також і на сферу податково-консультаційних послуг. Відбувається поступова 
гармонізація підходів до регулювання професії під впливом директив ЄС, зокрема директиви DAC6 щодо 
прозорості та етики, яка зобов’язує податкових консультантів повідомляти про «агресивне» податкове 
планування [7]. 

В табл. 1 наведено основні підходи до регулювання діяльності незалежних податкових консультантів 
у розрізі країн-членів ЄС.

Таблиця 1
Регулювання діяльності податкових консультантів в країнах ЄС

К
ра

їн
а

С
пе

ц.
 за

ко
н

Л
іц

ен
зі

я

Кваліфікаційні 
Вимоги Особливості регулювання

А
вс

тр
ія

Та
к

Та
к Економічна освіта.

Стаж: 3 роки.
Державний іспит.

Державне регулювання з елементами саморегулювання. Чітка си-
стема нагляду з боку Палати податкових консультантів та аудиторів 
(KSW). Обов'язкове страхування та щорічне підвищення кваліфі-
кації.

Бе
ль

гі
я

Н
і

Н
і

Вища освіта: економічна, юридична, 
в сфері бухгалтерського обліку.
Стаж: 3 роки.
Кваліфікаційний іспит.

Саморегулювання через обов’язкове членство в Інституті подат-
кових консультантів та бухгалтерів (ITAA). Юристи, адвокати та 
окремі бухгалтери, які не є членами ITAA, можуть надавати лише 
податкові поради і не можуть виконувати функції, передбачені для 
ліцензованих податкових консультантів.

Бо
лг

ар
ія

Н
і

Н
і Вища освіта: економічна, юридична, 

в сфері бухгалтерського обліку.
Стаж: 2–3 роки.

Саморегулювання. Діяльність регулюється через суміжні професії: 
аудиторів та бухгалтерів, які є членами Інституту дипломованих 
бухгалтерів (ИДЕС). Члени ИДЕС складають іспити.

Д
ан

ія

Н
і

Н
і

Вища освіта: економічна, юридична, 
в сфері бухгалтерського обліку.
Стаж: 2–3 роки та досконале знання 
податкової системи (SKAT). 

Діяльність підпадає під загальні правила захисту прав спожива-
чів, Закон про боротьбу з відмиванням грошей (AML), внутрішні 
стандарти професійних організацій. Обов’язкове членство в Про-
фесійній організації бухгалтерів та ревізорів (FSR). Податковими 
консультантами є аудитори, які мають державну кваліфікацію; бух-
галтери і фінансові аналітики; юристи за профілем оподаткування; 
працівники консалтингових та бухгалтерських фірм (EY, Deloitte, 
PwC та ін.).

Іт
ал

ія

Та
к

Та
к

Вища освіта: економічна, юридична, 
в сфері бухгалтерського обліку.
Стаж: 1,5 роки під керівництвом 
податкового консультанта.

Податкове консультування здійснюють комерційні експерти та 
бухгалтери. Обов'язкова реєстрація в професійній організації, яка 
об'єднує податкових консультантів та бухгалтерів (ODCEC).

Іс
па

ні
я

Н
і

Н
і.

Вища освіта: економічна, юридична, 
в сфері бухгалтерського обліку. 
Практичний досвід у податковій 
сфері.

Ринок послуг є зрілим, з високими стандартами. Професія є 
визнаною та впливовою, особливо затребувана в сфері супроводу 
малого й середнього бізнесу. Регулювання здійснюється через 
професійне об’єднання (AEDAF), яке встановлює кодекси етики, 
вимоги до підвищення кваліфікації, здійснює контроль якості 
надання послуг. 

Н
ід

ер
ла

нд
и

Н
і

Н
і Вища освіта: економічна, юридична. 

Стаж: 3 роки.

Консультанти є членами організацій, які встановлюють власні 
стандарти: Нідерландський орден податкових консультантів (NOB) 
та Регістр податкових консультантів (RB). Членство в NOB або RB 
вимагає складання іспитів.
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Н
ім

еч
чи

на

Та
к

Та
к

Вища освіта: 
економічна, юридична зі стажем 
роботи 2–3 роки; 
без вищої освіти зі стажем роботи 
не менше 10 років у сфері оподат-
кування.
Державний іспит.

Професія суворо регламентована з боку держави. Можливе част-
кове саморегулювання. Контроль здійснює Федеральна палата по-
даткових консультантів (BStBK). Перша з країн ЄС запровадила 
систему професійної відповідальності, страхування консультантів 
і жорсткий контроль за дотриманням етики. Без стажу роботи не 
допустять до державного іспиту (40–50 % можуть скласти). 

Л
ат

ві
я

Н
і

Н
і Вища освіта: немає вимог, бажано 

мати економічну чи юридичну.
Саморегулювання. Діяльність регулюється Законом про податки та 
збори та через членство в Асоціації податкових консультантів. 

Л
ит

ва

Та
к

Та
к

Вища освіта: економічна, юридична 
або фінансова.
Стаж: 3 роки в податковій сфері або 
суміжній галузі.
Письмовий іспит.

Державне регулювання. Дозвіл на здійснення консультаційної 
діяльності надає Державна податкова інспекція (VMI), яка веде ре-
єстр податкових консультантів та організовує іспити з податкового 
законодавства та етики.

Л
ю

кс
ем

бу
рг

Н
і

Та
к

Вища освіта: економічна, юридична.
Стаж: залежно від форми практики 
(адвокати проходять).
Іспит є обов’язковим для адвокатів, 
складається до адвокатської палати 
(Barreau de Luxembourg).

Податкові послуги регулюються через суміжні професії: аудитори, 
бухгалтери, адвокати. Діяльність підпадає під дію законів: «Про ор-
ганізацію професій фінансової індустрії» та «По аудиторську діяль-
ність» і Податкового кодексу. Контроль та регулювання діяльності 
здійснює Адвокатська палата Люксембургу, що контролює профе-
сійну етику, дисципліну та відповідність.

П
ол

ьщ
а

Та
к

Та
к

Вища освіта: економічна, фінансова, 
юридична.
Стаж: 2 роки в податковій сфері.
Державний кваліфікаційний іспит 
(усний + письмовий).

Державне регулювання та обов’язкова реєстрація в Національній 
палаті податкових радників. Податкові консультанти працюють в 
податкових консалтингових та аудиторських фірмах, компаніях, які 
потребують постійні консультаційні послуги з оподаткування.

Ру
му

ні
я

Та
к

Та
к

Вища освіта: економічна або юри-
дична.
Стаж: 5 років.
Кваліфікаційний іспит.

Державне регулювання. Контролює діяльність асоціація податко-
вих консультантів (CECCAR), яка організовує іспити.

С
ло

ва
чч

ин
а

Та
к

Та
к

Вища освіта: економічна або юри-
дична.
Стаж: 5 років.
Письмовий іспит.

Державна регулювання та сертифікація консультантів. Контролює 
діяльність асоціація податкових консультантів (SKDP).

Че
хі

я

Та
к

Та
к

Вища освіта: економічна або юри-
дична.
Стаж: 3 роки.
Іспит.

Державне регулювання. Обов’язкове членство в палаті податкових 
консультантів, яка проводить кваліфікаційні іспити. 

Уг
ор

щ
ин

а

Та
к

Та
к

Вища освіта: економічна, юридична 
чи в сфері бухгалтерського обліку.
Стаж: 3 роки.
Державний іспит.

Державне регулювання. Обов’язкова реєстрація в Національній 
податковій та митній адміністрації. Іспит організовує Міністерство 
фінансів або акредитовані органи.

Ш
ве

ці
я

Н
і

Н
і Вища освіта: рекомендована юри-

дична, економічна.
Саморегулювання. Діяльність контролює асоціація бухгалтерів і 
податкових консультантів (FAR).

Ф
ра

нц
ія

Н
і

Та
к

Вища освіта: економічна/ юридична.
Стаж: обов’язково для експерта-бух-
галтера або адвоката.
Іспит для сертифікованих бухгалте-
рів або адвокатів.

Самостійного статусу «податковий консультант» як професії не-
має. Діяльність регламентується через суміжні професії: адвокат, 
бухгалтер, які підпорядковуються Національній раді адвокатів 
та Ордену експертів-комптреблів. Існує суворе обмеження щодо 
надання податкових порад некваліфікованими особами. 

Ф
ін

ля
нд

ія

Н
і

Н
і Вища освіта: не обов’язкова, але 

переважно вища (бухгалтерія, право, 
фінанси).

Професія діє в умовах саморегулювання, але є високі стандарти 
практики серед учасників ринку. Регулює діяльність Фінська асоці-
ація податкових консультантів.

Джерело: складено авторами на основі даних [5].

Порівняльний аналіз особливостей професійної діяльності незалежних податкових консультантів 
у країнах ЄС із наведених в табл. 1 даних вказує, що для всіх держав притаманні як загальні риси, так 

Продовження таблиці 1
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і певні відмінності. Так, до загальних рис професійної діяльності незалежних податкових консультантів 
належить професійна незалежність (всі податкові консультанти діють незалежно від податкових органів, 
представляючи інтереси платників податків); регламентований доступ до професії (доступ до професії 
у більшості країн регулюється шляхом складання кваліфікаційних іспитів, вимог до освіти та практич-
ного досвіду); членство в професійній організації (є обов’язковим у переважній більшості країн); профе-
сійна етика (обов’язковим є дотримання кодексу етики, конфіденційності, доброчесності та запобігання 
конфлікту інтересів); безперервне навчання (обов’язковою умовою підтримки професійного статусу є 
постійне підвищення кваліфікації консультантом); функції, які виконує консультант (консультування з пи-
тань оподаткування та податкове планування, складання звітності по податкам та зборам, представництво 
клієнта перед податковими органами); відповідальність (дисциплінарна, адміністративна і  кримінальна 
відповідальність за порушення при наданні консультаційних послуг). 

Основні відмінні риси насамперед полягають у різних моделях регулювання: державне регулювання, 
змішана форма (на рівні професійних організацій під наглядом держави) та ліберальна форма (добровіль-
не саморегулювання).

Також можуть бути різні вимоги щодо ліцензування та складання іспитів (обов’язкове державне 
ліцензування та складання іспиту та необов’язкове ліцензування або ліцензія як форма участі в профе-
сійних організаціях податкових консультантів), а також до освіти та стажу роботи в сфері оподаткування.

Важливою рисою діяльності незалежних податкових консультантів в країнах ЄС є їх роль як посеред-
ників між платниками податків та органами влади і управління. Співпраця податкових консультантів із 
податковими органами має різні форми, які залежать від національного законодавства, рівня довіри між 
сторонами та інституційних особливостей. В табл. 2 наведено основні форми такої співпраці в країнах ЄС.

Таблиця 2
Співпраця податкових консультантів з органами влади в країнах ЄС

Форма співпраці Опис Країни 
застосування

Ліцензування, сертифікація
Національні палати (асоціації) податкових консультантів координують 
взаємодію з податковими органами щодо ліцензування, сертифікації та 
належного рівня професійної підготовки податкових консультантів.

Німеччина, 
Австрія, 
Франція

Програми довіри (Trusted 
Tax Adviser)

Програми передбачають співпрацю на основі прозорості, взаємної довіри 
та добровільного обміну інформацією. Податкові консультанти, які беруть 
участь у таких програмах, отримують від податкової служби привілеї такі 
як позачерговий розгляд справ, зменшення кількості перевірок тощо.

Нідерланди,
Данія

Консультаційна участь у 
розробці податкового законо-
давства

Консультанти через палати (асоціації) податкових консультантів беруть 
участь у робочих групах при міністерствах фінансів, податкових службах.
Залучаються до оцінки законодавчих ініціатив та розробки податкової 
політики.

Франція, 
Швеція, 
Італія

Освітні, роз’яснювальні 
заходи Проведення спільних навчань, вебінарів, семінарів та консультацій.

Польща, 
Іспанія, 
Литва

Електронна взаємодія через 
портали

Податкові консультанти мають доступ до електронних платформ, через які 
можуть подавати документи від імені платника, переглядати інформацію, 
отримувати повідомлення, робити запити тощо, що дає змогу будувати 
прозору та ефективну комунікацію з податковими органами.

Естонія, 
Данія, 
Чехія

Запобігання ухиленню спла-
ти податків, аналіз ризиків

Податкові органи залучають консультантів до аналізу ризиків та виявлен-
ня можливих схем ухилення від оподаткування. Можуть виступати парт-
нерами у виявленні складних податкових структур уникнення податків.

Швеція

Етичні кодекси та стандарти
Діють узгоджені кодекси поведінки, які зобов’язують консультантів співп-
рацювати з податковими органами у добросовісний спосіб, уникати участі 
в агресивному податковому плануванні.

Бельгія, 
Люксембург,
Німеччина,
Фінляндія

Джерело: складено авторами на основі даних [5].

Необхідно зазначити, що в даний час у країнах ЄС податкові консультанти дедалі більше визнаються 
партнерами держави щодо забезпечення податкової дисципліни з боку платників. А інституційна спів
праця через національні палати (асоціації) податкових консультантів є ключовим аспектом впливу на 
податкову політику. В свою чергу, сучасні електронні платформи також значно спрощують взаємодію 
незалежних податкових консультантів із податковими службами.

На підставі проведеного вище аналізу діяльності незалежних професійних консультантів 
в  країнах-членах ЄС можемо відзначити, що вони виконують важливу роль у формуванні культури 
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добросовісного платника. А нейтральна та незалежна позиція податкового консультанта дозволяє 
впливати як на платників, так і на державу, так як просуває (поширює) прозорі, справедливі підходи 
до оподаткування та сприяє формуванню високого рівня національної податкової культури. Адже по-
няття «податкова культура» трактується саме як «обопільно узгоджений «психологічний контракт» 
(psychological tax contract) між платниками податків та представниками податкової служби» [8, с. 318]. 
Зауважимо, що в цілому податкова культура визначається як сукупність суспільних уявлень та переко-
нань і мотивацій, які формують ставлення громадянського суспільства до сплати податків та зборів, дер-
жави та податкових органів зокрема [9].

Особливості сучасного стану податкової культури у розрізі окремих країн ЄС наведено в табл. 3.
Таблиця 3

Рівень податкової культури в країнах-членах ЄС
Країни-члени ЄС Характеристика рівня податкової культури

Скандинавські країни (Швеція, 
Данія, Фінляндія)

Високий рівень податкової свідомості та довіри до уряду. Податки сприймаються як необ-
хідний внесок у розвиток держави та її соціальних програм для своїх громадян.

Центральна Європа (Німеччи-
на, Франція, Австрія)

Висока свідомість громадян щодо дотримання податкового законодавства, значна роль 
податкових консультантів, ефективна комунікація платників податків з податковими ор-
ганами.

Південна Європа (Італія, 
Греція)

Існує певний рівень недовіри до держави, що обумовлює наявність тіньової економіки та 
ухилення від сплати податків.

Центрально-Східна Європа 
(Польща, Угорщина, Румунія)

Податкова культура поступово розвивається. Відносини платників з податковою служ-
бою ще не досягли високого рівні взаєморозуміння та довіри, так як можливості платни-
ків податків є нижчими, ніж вимоги та очікування держави.

Джерело: складено авторами на основі даних [5].

Як видно з табл. 3 висока свідомість необхідності сплати податків притаманна громадянам тих країн, 
де, окрім ефективної урядової податкової політики, функціонують розвинені інститути податкового кон-
сультування.

В табл. 4 наведено характеристику діяльності податкових консультантів в країнах ЄС, яка позитивно 
впливає на розвиток податкової культури.

Таблиця 4
Роль податкових консультантів в ЄС у процесі формування податкової культури

Сфера впливу Опис діяльності консультантів

Освітня функція Роз’яснення норм податкового законодавства платникам, інформування про їх права та 
обов’язки, проведення тренінгів та семінарів тощо.

Посередницька роль Посередництво між державою (в особі податкових органів) і платниками: формування 
довіри та взаєморозуміння, зменшення конфліктів та судових процесів.

Морально-етичне орієнтування Надання допомоги з податкового планування в рамках законодавства, формування до-
бросовісного ставлення до сплати податків та відмови від використання схем ухилення.

Правова допомога Супровід платників під час перевірок податковими органами. Захист у разі виникнення 
податкових спорів.

Інформаційна відкритість Поширення об'єктивної інформації щодо прозорості, ефективності та справедливості 
податкової системи.

Підвищення прозорості діяльно-
сті платників податків

Професійна допомога платникам податків зменшує податкові ризики, сприяє покра-
щенню фінансової дисципліни, підвищенню репутації та позитивного іміджу компаній.

Профілактика податкових право-
порушень

Консультації щодо попередження ризиків, можливих санкцій з боку контролюючих 
органів допомагають уникнути порушень податкового законодавства.

Формування свідомого ставлен-
ня до сплати податків та зборів.

Системна та регулярна робота консультантів з клієнтами впливає на зміну ставлення 
платників до виконання податкових зобов’язань як необхідного внеску задля забезпе-
чення соціально-економічного розвитку своєї країни.

Джерело: власна розробка авторів.

Отже, податкові консультанти в кранах ЄС не лише надають професійні послуги, виступають посеред-
никами між платниками та контролюючими органами а й виконують соціальну місію: формують культуру 
доброчесного та законослухняного платника податків.

На відміну від багатьох країн-членів ЄС в Україні професія податкового консультанта не є врегу-
льованою. Платники податків мають можливість отримувати безкоштовні консультації від посадових 
осіб органів Державної податкової служби (далі – ДПС), що передбачено пунктом 14.1.172. Податкового 
кодексу України (далі – ПКУ) [10]. Однак, такі послуги зазвичай не дають відповіді платникам у разі 
виникнення складних питань, зокрема з таких причин:
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– органи ДПС надають переважно узагальнені роз’яснення, які не враховують специфіку конкретних 
випадків, посилаються на норми ПКУ та не дають чіткої відповіді на конкретну практичну ситуацію; 

– органи ДПС формулюють свої відповіді дуже обережно, зазвичай без чітких формулювань з метою 
уникнення відповідальності за можливі помилки платника;

– строки розгляду індивідуальних податкових консультацій є досить тривалими (25–30 календарних 
днів), в той час як деякі ситуації потребують швидкого вирішення;

– перевантаження посадових осіб ДПС впливає на низький рівень їх фаховості, вони не можуть пов-
ною мірою давати відповіді на складні питання, такі як електронна комерція, трансфертне ціноутворення, 
криптовалюта тощо;

– відповіді органів ДПС часто формуються у стандартному форматі без глибокого аналізу, а іноді 
навіть містять взаємовиключні позиції.

Зважаючи на те, що органи ДПС не забезпечують належного рівня консультаційної підтримки платни-
кам, це спонукає їх звертатися до незалежних податкових консультантів, юридичних фірм або аудиторських 
компаній. Діяльність таких консультантів лише досить побічно координується громадськими організація-
ми: Асоціацією податкових консультантів України; Всеукраїнською професійною асоціацією податкових 
консультантів; Федерацією професійних бухгалтерів і аудиторів України. Однак їх діяльність та рішення 
не мають обов’язкової сили. А всі податкові консультанти в Україні фактично не несуть відповідальності 
за наслідки своїх порад, що є однією з ключових проблем у сфері податкового консультування. 

Висновки. У більшості країн-членів ЄС професійна діяльність податкових консультантів регулюється 
державою. Наявність державного регуляторного органу, обов’язкової кваліфікації та сертифікації, етичних 
стандартів забезпечує високий рівень довіри до професії. В країнах-членах ЄС, де є більш ліберальний 
підхід, важливу роль відіграє саморегулювання через національні професійні об’єднання податкових 
консультантів (асоціації, палати, інститути). Ці об’єднання здійснюють сертифікацію/ліцензування кон-
сультантів, навчання та підвищення кваліфікації, представництво перед державними органами, етичний 
нагляд, захист інтересів професії.

Податкові консультанти в країнах ЄС не лише надають послуги та поради платникам, допомагаю-
чи сумлінно виконувати податкові обов’язки та реалізовувати права, а й виступають посередниками 
між податковими органами та платниками, тим самим сприяють встановленню партнерських відносин 
і взаєморозумінню, що в цілому підвищує рівень довіри до системи оподаткування та в цілому податкової 
культури в суспільстві.

Професія податкового консультанта в Україні перебуває на етапі становлення та розвитку. Досвід 
країн ЄС є надзвичайно корисним для аналізу кращих практик та імплементації їх в українських реаліях 
сьогодення. 

Розвиток податкового консультування в Україні буде залежати, на нашу думку, від чіткого державного 
регулювання, що забезпечить правову визначеність статусу податкового консультанта, чіткі вимоги до 
освіти, стажу, етики та відповідальності, що підвищить рівень довіри до професії з огляду на його важли-
ву роль у забезпеченні податкової грамотності та захисті прав платників податків та в цілому формуванню 
високої податкової культури.
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СУБ’ЄКТІВ ГОСПОДАРЮВАННЯ

У статті досліджено необхідність своєчасного діагностування загрози виникнення потенційної неплато-
спроможності суб’єктів господарювання та їх функціонування. Запропоновано систему ключових індикаторів 
потенційної необхідності фінансової реструктуризації заборгованості, які сигналізують про можливий критичний 
фінансовий стан, пов’язаний з неспроможністю своєчасного виконання грошових зобов’язань перед кредиторами. 
Система ключових індикаторів включає абсолютні та відносні показники, алгоритм їх розрахунку, інтерпретацію 
та рекомендовані значення. 

Проведено тестування запропонованої системи ключових індикаторів в розрізі видів економічної діяльності, що 
дало можливість виявити функціональну залежність між ними, критичні місця та вплив на можливу потенційну 
фінансову реструктуризацію заборгованості. 

Ключові слова: фінансова реструктуризація, заборгованість боржника, неплатоспроможність клієнта, банків-
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KEY INDICATORS OF FINANCIAL RESTRUCTURING  
OF DEBT OF ECONOMIC ENTITIES

This article examines the need for the timely diagnosis of potential insolvency threats facing business entities. It proposes a 
system of key indicators to signal the need for financial debt restructuring, indicating a critical financial condition associated 
with the inability to fulfill monetary obligations. This system includes absolute and relative indicators, along with algorithms 
for their calculation, interpretation, and recommended values.

The study notes that recommended values must be differentiated by industry, an issue not yet addressed in national 
methodologies approved by Ukrainian executive authorities. Furthermore, there is a long-standing need to unify analytical 
indicators (e.g., terminology, formulas) for corporate and statistical reporting. Addressing this is particularly important for 
Ukraine’s post-war restoration to activate investment activities.

The research investigates the functional relationship between the ratios of short-term debt burden to sales, total assets, 
and the ability of assets to generate economic benefits. An imbalance in these ratios threatens business continuity, leading 
to the potential need for debt restructuring. The proposed system of indicators is tested across various economic activities, 
making it possible to identify their functional dependencies, critical points, and impact on the potential need for financial debt 
restructuring.

Keywords: financial restructuring, debtor debt, client insolvency, banking institutions, indicators of possible debt 
restructuring.

Постановка проблеми. Під впливом зовнішніх та внутрішніх факторів у підприємства може бути 
критичний фінансовий стан і як слідство його неплатоспроможність, що є прямою загрозою подальшо-
го існування. Для України, особливо в умовах повномасштабного вторгнення росії, вкрай важливим є 
продовження роботи бізнесу для максимального забезпечення обороноздатності країни. Фінансова 
реструктуризація заборгованості за допомогою арбітрів та незалежних експертів є дієвим методом досу-
дового вирішення питань відновлення платоспроможності боржника, поступового погашення боргів, в 
тому числі по кредитах і саме головне – вирішення питання його подальшої життєдіяльності та в цілому 
стабільності фінансової системи.
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На макро та мікрорівнях є потреба своєчасного діагностування та моніторингу загрози можливої не-
платоспроможності через посилення використання аналітичного інструментарію на основі системи клю-
чових індикаторів потенційної необхідності фінансової реструктуризації заборгованості, які сигналізують 
про можливий критичний фінансовий стан, пов’язаний з неспроможністю своєчасного виконання грошо-
вих зобов’язань перед кредиторами.

Аналіз останніх досліджень та  публікацій. Питанням фінансової реструктуризації заборговано-
сті присвячено наукові дослідження вітчизняних та зарубіжних вчених: А. Буряк [1] досліджувала по-
няття та необхідність проведення фінансової реструктуризації як способу антикризового управління; 
А.  Вдовічен та О. Шпатакова [2] визначили стратегії фінансової реструктуризації в умовах воєнного 
стану; Ю. Владика, Г. Скиба та Л. Турова [3] особливу увагу приділено економічній сутності фінансо-
вої реструктуризації, її механізму, сфері застосування, основним завданням та очікуваним результатам; 
Н. Крахмальова та П. Пузирьова [4] досліджено теоретичні та методичні основи процесу фінансової ре-
структуризації підприємств як фактору зміцнення їх фінансового потенціалу. Поряд з цим, не достатньо 
досліджена можливість використання ключових індикаторів потенційної необхідності фінансової рес-
труктуризації заборгованості.

Мета і  завдання дослідження. Розробка системи ключових індикаторів потенційної необхідності 
фінансової реструктуризації заборгованості.

Завдання дослідження:
– визначення підходів до відбору ключових індикаторів фінансової реструктуризації, що відповідають 

рівню її потенційної необхідності;
– встановлення функціонального взаємозв’язку між ними, що забезпечує досягнення ефекту від рес-

труктуризації;
– встановлення рекомендованих значень ключових індикаторів та інтерпретація результатів. 
Виклад основного матеріалу. Ключові індикатори потенційної необхідності реструктуризації забор-

гованості включають цілу низку абсолютних та відносних показників, які сигналізують про можливий 
критичний фінансовий стан, пов’язаний з неспроможністю «своєчасно виконати свої грошові зобов’язан-
ня перед кредиторами» [5]. Ці індикатори дають можливість заздалегідь діагностувати потенційні загрози 
виникнення проблем з платоспроможністю та в цілому функціонуванню підприємства (табл. 1).

Таблиця 1
Ключові індикатори потенційної можливої фінансової реструктуризації заборгованості

Індикатор Алгоритм  
розрахунку Інтерпретація Рекомендоване  

значення

Робочий капітал WC = CA-CL 
Потенційна платоспроможність за раху-
нок перевищення надходження грошо-
вих коштів над їх вибуттям

Позитивна величина, 
зростання

Коефіцієнт покриття Розмір оборотних активів в розрахунку 
на 1 грн короткострокових зобов’язань

 
0 < ≤ 2

Коефіцієнт маневреності
власного капіталу

Розмір власних оборотних коштів які 
перебувають у мобільній формі 0,2-0,25

Коефіцієнт забезпечення 
власними оборотними коштами 
оборотних активів

Розмір покриття оборотних активів за 
рахунок власних оборотних коштів > 0,1

Коефіцієнт фінансової неза-
лежності

Питома вага власного капіталу у валюті 
балансу, або у покритті сукупних акти-
вів. ≥ 0,5

Коефіцієнт забезпечення 
власними оборотними коштами 
обсягу реалізації

 Розмір власних оборотних коштів в 
розрахунку на 1 грн реалізації

Позитивна величина, 
зростання

Коефіцієнт забезпечення 
власними оборотними коштами 
сукупних активів

Розмір власних оборотних коштів в 
розрахунку на 1 грн

Позитивна величина, 
зростання

Активовіддача Спроможність активів генерувати май-
бутню економічну вигоду

Позитивна величина, 
зростання

Коефіцієнт короткострокових 
зобов’язань 

Розмір короткострокової заборгованості 
в розрахунку на 1 грн реалізації Зниження

Чистий грошовий потік з опе-
раційної діяльності CFin – CFout

Різниця між вхідним та вихідним грошо-
вим потоком Позитивна величина
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Коефіцієнти рентабельності Ефективність діяльності: розмір прибут-
ку на 1 грн знаменника Позитивна величина

Коефіцієнт монетизації при-
бутку 

Ступінь наповнення чистого прибутку 
позитивним чистим грошовим потоком Позитивна величина

Джерело: авторська розробка.

Умовні позначення:
WC – робочий капітал CFin – надходження грошових коштів
CA – оборотні активи CFout – вибуття грошових коштів
CL – короткострокові зобов’язання P – прибуток
E – власний капітал B – базовий показник для розрахунку рентабельності
TA – сукупні активи +NCF – позитивний чистий грошовий потік
S – чиста виручка від реалізації NP – чистий прибуток

Серед таких індикаторів на одному з перших місць знаходиться показник «робочий капітал», який 
показує потенційну платоспроможність у короткостроковому періоді. Його аналогом є показник «наяв-
ність власних оборотних коштів». Саме позитивна величина свідчить про перевищення потенційних над-
ходжень грошових коштів в порівнянні з їх вибуттям. Тобто можна констатувати, що всі короткострокові 
зобов’язання перед кредиторами потенційно можуть бути виконані. Саме спроможність виконати свої 
короткострокові зобов’язання, тобто бути платоспроможнім, є свого роду «дамоклів меч», який ставить 
питання, «бути, чи не бути» бізнесу.

Цілком зрозуміло, що важливу роль грає полярність знаку робочого капіталу: позитивна величина – 
потенційна платоспроможність, від’ємне значення – потенційна неплатоспроможність. В розрізі видів 
діяльності по підприємствах України (табл. 2) за 2020–2023 рр. підприємства промисловості та будівниц-
тва мали від’ємне значення робочого капіталу, тобто потенційно неплатоспроможні, відповідно цього 
високий ризик можливої фінансової реструктуризації зобов’язань. Обов’язково слід враховувати, що це 
усереднена величина, свого роду консолідований результат. 

Сама по собі позитивна величина робочого капіталу не дає відповіді про «реалістичність» потенційної 
платоспроможності, виникає потреба використання відносного індикатора – коефіцієнта покриття як від-
ношення оборотних активів до короткострокових зобов’язань.

Таблиця 2
Фактичне значення ключових індикаторів потенційно можливої фінансової реструктуризації 

заборгованості підприємств України
Показники Види діяльності 2020 р. 2021 р. 2022 р. 2023 р.

Робочий капітал, 
млн грн 

сільське господарство 270142,9 416910,5 443883,2 479079,5
промисловість -238880 -154226 -190953,1 -278819,4
будівництво -66872,2 -55311,8 -61270,4 -41412,2
оптова та роздрібна торгівля 117980,7 161846,2 194077,3 325940,2
усього -76094,8 295480,2 307747,7 575489,9

Коефіцієнт забезпечен-
ня власними оборот-
ними коштами обсягу 
реалізації 

сільське господарство 0,446 0,454 0,652 0,614
промисловість -0,069 -0,031 -0,048 -0,062
будівництво -0,159 -0,108 -0,232 -0,115
оптова та роздрібна торгівля 0,029 0,030 0,044 0,057
усього -0,008 0,022 0,028 0,043

Коефіцієнт забезпечен-
ня власними оборотни-
ми коштами оборотних 
активів 

сільське господарство 0,380 0,475 0,455 0,466
промисловість -0,110 -0,059 -0,068 -0,090
будівництво -0,156 -0,105 -0,116 -0,069
оптова та роздрібна торгівля 0,051 0,064 0,072 0,103
усього -0,010 0,035 0,034 0,056

Коефіцієнт маневрено-
сті власного капіталу

сільське господарство 0,441 0,524 0,548 0,546
промисловість -0,284 -0,133 -0,192 -0,254
будівництво -3,733 -1,667 -4,450 -1,486
оптова та роздрібна торгівля 0,500 0,519 0,564 0,672
усього -0,023 0,072 0,077 0,125

Продовження таблиці 1



ISSN 2311-5149 
ОБЛІК, АНАЛІЗ ТА АУДИТ

© Є. Є. Іонін

Наукові записки Національного університету «Острозька академія», серія «Економіка», № 38(66), вересень, 2025 р.188

Коефіцієнт забезпечен-
ня власними оборотни-
ми коштами сукупних 
активів 

сільське господарство 0,239 0,310 0,308 0,313
промисловість -0,060 -0,033 -0,040 -0,052
будівництво -0,112 -0,080 -0,089 -0,055
оптова та роздрібна торгівля 0,044 0,055 0,062 0,090
усього -0,006 0,021 0,021 0,035

Коефіцієнт коротко-
строкових зобов’язань 

сільське господарство 0,728 0,502 0,781 0,702
промисловість 0,694 0,565 0,747 0,749
будівництво 1,180 1,135 2,229 1,774
оптова та роздрібна торгівля 0,539 0,443 0,570 0,499
усього 0,740 0,596 0,790 0,715

Активовіддача 

сільське господарство 0,536 0,683 0,472 0,510
промисловість 0,869 1,052 0,838 0,845
будівництво 0,704 0,739 0,384 0,478
оптова та роздрібна торгівля 1,517 1,830 1,404 1,572
усього 0,792 0,968 0,753 0,818

Коефіцієнт покриття

сільське господарство 1,613 1,904 1,835 1,874
промисловість 0,901 0,944 0,936 0,918
будівництво 0,865 0,905 0,896 0,935
оптова та роздрібна торгівля 1,054 1,068 1,078 1,115
усього 0,990 1,036 1,035 1,060

Коефіцієнт фінансової 
незалежності (автоно-
мії)

сільське господарство 0,542 0,592 0,562 0,573
промисловість 0,211 0,248 0,208 0,205
будівництво 0,030 0,048 0,020 0,037
оптова та роздрібна торгівля 0,088 0,106 0,110 0,134
усього 0,263 0,292 0,271 0,281

Джерело: розраховано автором на основі [6].

Функціональне призначення цього індикатора – кратність забезпечення короткострокових зобов’язань 
поточними активами. При від’ємному значенні робочого капіталу цей коефіцієнт буде < 1, при позитив-
ному значенні > 1. загально прийняте рекомендоване значення 1,5–2,0. Це пов’язано з тим, що немає 100 
% гарантії обертання всіх оборотних активів у грошову форму. 

У підприємств промисловості та будівництва коефіцієнт покриття коливався від 0,865 до 0,936. Най-
більш високий показник був у підприємств сільського господарства на рівні 1,613–1,904, в цілому по всіх 
підприємствах від 0,990 у 2020 р. до 1,060 у 2023 р. Таким чином, ми бачимо не високий запас потенційної 
платоспроможності по всіх підприємствах, а в 2020 р. навіть потенційну неплатоспроможність (табл. 2).

Слід зазначити, що рекомендовані значення не можуть бути єдиними для всіх підприємств в силу 
різних техніко-економічних особливостей галузі, необхідна їх диференціація. На жаль, це питання не 
розроблено на загальнодержавному рівні у відповідних аналітичних методиках затверджених органами 
виконавчої влади. Крім того, вже давно виникла необхідність уніфікації (термінології, формул розра-
хунку, мінімальних та максимальних значень) системи аналітичних показників для формування масиву 
інформації акціонерних товариств та статистичних збірників [7, с. 84; 8, с. 6]. Особливо важливим вирі-
шення цього питання є у повоєнний період для відновлення України з метою активізації інвестиційної 
діяльності.

Діагностування потенційно можливої фінансової реструктуризації заборгованості передбачає вико-
ристання цілої низки індикаторів фінансової стійкості. Перш за все це стосується питомої ваги власно-
го капіталу у валюті балансу. Якщо значення коефіцієнта фінансової незалежності (автономії) ≥  0,5, 
потенційний ризик кредиторів в неотриманні належних їм сум зводиться до мінімуму. Але остаточний 
висновок у цьому випадку цілком залежить від структури власного капіталу: чим більше питома вага 
балансових статей «нерозподілений прибуток» та «резервний капітал», тим реалістичним буде прогноз. 
І навпаки, висока питома вага балансової статті «капітал у дооцінках» суттєво впливає та має зворотній 
вплив на цей результат. 

Капіталізація прибутку є основним напрямом зміцнення фінансової стійкості, відповідає концепції 
збереження фінансового капіталу та знаходить відображення у коефіцієнті стійкого економічного розвит-
ку (відношення нерозподіленого прибутку до власного капіталу). Цьому критерію відповідають в цілому 
підприємства сільського господарства, значення коефіцієнта фінансової незалежності за 4 роки знаходи-
лось у діапазоні 0,542–0,592, остаточний висновок можливий тільки після вертикального аналізу власного 

Продовження таблиці 2
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капіталу. Вкрай низьке значення у сфері будівництва, середнє значення склало 0,034, тобто тільки 3,4 % 
активів було покрито за рахунок власного капіталу (табл. 2). Це є суттєвим підґрунтям до можливої не-
платоспроможності суб’єктів підприємницької діяльності, ризик виникнення ситуації з необхідністю 
фінансової реструктуризації заборгованості. 

У зменшенні проблем з платоспроможністю важливу роль відіграє обов’язково покриття частини обо-
ротних активів за рахунок власних оборотних коштів, на цьому базується в аналітичній практиці визна-
чення типу фінансової стійкості. Покриття всіх запасів за рахунок власних оборотних коштів (робочий 
капітал) відповідає нормальному типу фінансової стійкості. В цілому вважається, більш ніж 10 % оборот-
них активів повинно бути покрито за рахунок власних оборотних коштів. 

По цьому критерію тільки підприємства сільського господарства відповідають рекомендованому зна-
ченню: мінімум 38,0 %, максимум 46,6 % оборотних активів було покрито за рахунок власних оборот-
них коштів. В цілому по всіх підприємствах позитивна величина коливалась на рівні 3,5 % –5,6 %. Цей 
індикатор напряму пов’язаний з коефіцієнтом маневреності власного капіталу, тобто з розміром влас-
ного капіталу для фінансування оборотних активів. Мінімум 20–25 % власного капіталу повинно бути 
у мобільній формі. За 2020–2023 рр. для підприємств сільського господарства максимальне значення його 
склало 55 %, для торгівлі – 67 % (табл. 2). 

В забезпечені стабільної роботи бізнесу важливу також роль грає забезпеченість обсягів діяльності робо-
чим капіталом. В якості такої бази доцільно використовувати два основні показники: валюта балансу (сукупні 
активи) та чистий дохід від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг). Між ними є певна залежність, яка 
широко використовується у фінансовому менеджменті при моделюванні прогнозної фінансової звітності. 
Ця залежність масштабів діяльності через валюту балансу свого часу була використана Е. Альтманом у 
п’ятифакторній моделі можливого банкрутства (відношення робочого капіталу до сукупних активів). 

По відношенню до чистого доходу від реалізації робочий капітал у підприємств сільського господар-
ства знаходиться на високому рівні; від 0,446 до 0,652, тобто від 44,6 коп. до 65,2 коп. в розрахунку на 1 грн 
реалізації (табл. 2). Суттєво зростання цього індикатору пов’язано з більш високими темпами росту робо-
чого капіталу (1,77 разів) в порівнянні з обсягами реалізації (1,29 разів). Аналогічна тенденція спостері-
гається у відношенні до валюти балансу: від 0,239 до 0,313. Але з точки спроможності активів генерувати 
майбутню економічну вигоду (відношення продажу до сукупних активів) цей індикатор знаходиться 
на недостатньо високому рівні: 0,536–0,510 та має тенденцію до зниження. Відповідно цього негативна 
тенденція зниження рентабельності операційної діяльності з 18,6 % (2020 р.) до 12,0 % (2023 р.) [6].

Аналогічна тенденція прослідковується по всіх підприємствах України. Забезпеченість обсягів продажу 
робочим капіталом за період 2020–2023 рр. коливалась від від’ємної величини -0,008 (робочий капітал мав 
від’ємне значення) до 0,043, тобто на 1 грн реалізації приходилось 4,3 коп. робочого капіталу. По відношен-
ню до валюти балансу коливання було від від’ємної величини -0,006 (2020 р.) до 0,035 (2023 р.). Генеруван-
ня майбутньої економічної вигоди (активовіддача) мала тенденцію незначного зростання від 0,792 до 0,818 
(табл. 2) при коливанні рентабельності операційної діяльності від 6,2 % до 8,0 %, що дає можливість зроби-
ти висновок про витратний характер операційної діяльності, що впливає на стабільність роботи бізнесу [6].

Потенційна загроза платоспроможності безумовно залежить від багатьох факторів, серед яких обов’яз-
ково сама короткострокова заборгованість: її абсолютна та відносна величина. Коефіцієнт співвідношення 
короткострокової заборгованості до чистого доходу від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг) саме 
показує це «навантаження». Його порівняння з коефіцієнтом короткострокового боргу (співвідношення 
короткострокової заборгованості та валюти балансу) дає можливість зробити більш об’єктивні висновки. 

Таблиця 3
Динаміка відносних показників короткострокових зобов’язань підприємств України
Показники Види діяльності 2020 р. 2021 р. 2022 р. 2023 р.

Коефіцієнт співвідношення 
короткострокових зобов’я-
зань та обсягу реалізації (К1)

сільське господарство 0,728 0,502 0,781 0,702
промисловість 0,694 0,565 0,747 0,749
будівництво 1,180 1,135 2,229 1,774
оптова та роздрібна торгівля 0,539 0,443 0,570 0,499
усього 0,740 0,596 0,790 0,715

Коефіцієнт короткостроково-
го боргу (К2)

сільське господарство 0,390 0,343 0,369 0,358
промисловість 0,603 0,594 0,626 0,633
будівництво 0,830 0,839 0,856 0,848
оптова та роздрібна торгівля 0,818 0,811 0,800 0,785
усього 0,586 0,577 0,595 0,585

Джерело: розраховано автором на основі [6].
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В розрізі видів економічної діяльності навантаження короткострокових зобов’язань коливається від 
0,443 (оптова та роздрібна торгівля, 2021 р.) до 2,229 (будівництво, 2022 р.). В цілому по всіх підприєм-
ствах України це коливання було від 0,596 у 2021 р. до 0,790 у 2022 р., тобто на 1 грн реалізації було від 
59,6 коп. до 79 коп. короткострокових зобов’язань (табл. 3). Цей результат корелює з коефіцієнтом корот-
кострокового боргу, що наочно видно по всіх підприємствах: 2021 р. К1 зниження, К2 зниження; 2022 р. К1 
зростання, К2 зростання; 2023 р. К1 зниження, К2 зниження. 

Ці два коефіцієнта (К1, К2) взаємозв’язані між собою через показник активовіддачі (К3), тобто спромож-
ності активів генерувати майбутню економічну вигоду через чистий дохід від реалізації продукції, який 
зарубіжні фінансові аналітики розглядають як перше наближення можливого надходження грошових ко-
штів через зміну залишків дебіторської заборгованості. При дослідженні тенденції трьох цих коефіцієнтів 
слід враховувати наступне:

1. Обґрунтованість оцінки динаміки їх зміни (результати горизонтального аналізу);
2. Структура короткострокових зобов’язань і в першу чергу співвідношення короткострокових креди-

тів та кредиторської заборгованості (результати вертикального аналізу).
По першому пункту, однозначно позитивно оцінюється зростання спроможності активів генерувати 

майбутню економічну вигоду (К3), а це в свою чергу передбачає більш високі темпи зростання чистого 
доходу від реалізації в порівнянні з сукупними активами. Виходячи з цього «нормальне» значення повин-
но бути: К2 > К1. Цьому критерію відповідає тільки оптова та роздрібна торгівля за 4 роки, промисловість 
у 2021 р. (табл. 3).

По другому пункту, кредиторську заборгованість дуже часто розглядають як «безплатний кредит» за 
рахунок тимчасового залучення чужих коштів у свій обіг. Важливу роль грає її гранична величина в забез-
печенні своєчасної платоспроможності та в цілому стабільності бізнесу. В цілому боргове навантаження 
у фінансуванні сукупних активів повинно бути < 50 %, відповідно питома вага власного капіталу ≥  0,5 
при обов’язковому дотримуванні вимог концепції збереження фінансового капіталу.

Серед кредитів наданих резидентам в розрізі секторів економіки України за період 2021 р. – червень 
2025 р. 70–75 % припадає на нефінансові корпорації, в тому числі за видами економічної діяльності: 
сільське господарство 15,7 %, добувна та переробна промисловість 21,2 %, оптова та роздрібна торгівля 
40,2 %. По строкам погашення структура наступна, до 1 року сільське господарство 30 %, промисловість 
34 %, оптова та роздрібна торгівля 70 %; від 1 року до 5 років: сільське господарство 63 %, промисловість 
57 %, оптова та роздрібна торгівля 24 % [9]. 

Таким чином ця інформація дає можливість бачити кредитне навантаження у часі. В порівнянні з інди-
кативними показниками наочно видно ризик неплатоспроможності, потенційну необхідність у реструк-
туризації кредитної заборгованості, значущість фактичного позитивного чистого грошового потоку по 
операційній діяльності (+NCF), достатньої рентабельності та збалансованості +CF з чистим прибутком за 
ряд років. Це в свою чергу передбачає обов’язкового використання коефіцієнта монетизації, як індикатора 
наповнення прибутку грошима.

Висновки. Важливу роль в стабільності функціонування бізнесу та в цілому забезпечення безперерв-
ності діяльності, як основної вимоги системи бухгалтерського обліку, грає своєчасне діагностування та 
моніторинг загрози можливої неплатоспроможності. Дієвість цього напряму передбачає посилення вико-
ристання аналітичного інструментарію на основі системи ключових індикаторів потенційної необхідності 
фінансової реструктуризації заборгованості. 

Системний підхід у використанні ключових індикаторів забезпечує сигналізування про можливий 
критичний фінансовий стан, пов’язаний з неспроможністю своєчасного виконання грошових зобов’язань 
перед кредиторами. Це в свою чергу передбачає на загальнодержавному рівні у відповідних аналітичних 
методиках, затверджених органами виконавчої влади, встановлення рекомендованих значень цих інди-
каторів з урахуванням техніко-економічних особливостей галузі. Особливо важливим вирішення цього 
питання є у повоєнний період для відновлення України з метою активізації інвестиційної діяльності.
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ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ ІНСТРУМЕНТІВ АНАЛІЗУ ТА ПРОГНОЗУВАННЯ  
У ФІНАНСОВОМУ ОБЛІКУ: ВИКЛИКИ, МОЖЛИВОСТІ  

ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ

У статті досліджено глибинні зміни, що відбуваються у фінансовому обліку під впливом цифровізації, зокре-
ма трансформацію методів аналізу та прогнозування. Проаналізовано сучасні виклики, пов’язані з впровадженням 
новітніх технологій, а також можливості, які відкриває цей процес для підвищення якості управлінських рішень. 
Увага акцентована не лише на технологічному аспекті, а й на людському – як змінюється роль фахівця в новій циф-
ровій реальності. Метою дослідження є виявлення ключових трендів цифрової трансформації у сфері фінансово-
го обліку та формування бачення їх перспективного розвитку. У результаті обґрунтовано необхідність інтеграції 
інструментів штучного інтелекту, хмарних рішень та інтелектуального аналізу даних як складових ефективної 
системи фінансового прогнозування.

Ключові слова: фінансовий облік, цифровізація, прогнозування, аналітика, цифрова трансформація. 
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DIGITAL TRANSFORMATION OF ANALYTICAL AND FORECASTING TOOLS  
IN FINANCIAL ACCOUNTING: CHALLENGES, OPPORTUNITIES,  

AND DEVELOPMENT PROSPECTS

This article examines the digital transformation of financial accounting, focusing on its shift from a historical recording 
function to a predictive and strategic tool for modern business management. Driven by technological change and economic 
volatility, this transition requires integrating analytical and forecasting tools. The study explores the challenges and 
opportunities of adopting artificial intelligence, machine learning, and big data.

Using analytical and comparative methods, the research reveals a fundamental shift from traditional spreadsheet models 
to integrated cloud platforms and AI-driven solutions. Machine learning algorithms enhance the accuracy of cash flow, 
profitability, and liquidity forecasts, while advanced visualization tools improve the communication of financial insights. The 
study also highlights the role of integrated ERP and business intelligence systems in creating a unified digital ecosystem for 
real-time control and planning, thereby enhancing strategic resilience.

The article emphasizes that the human factor is critical; the success of this transformation hinges on the digital literacy 
and analytical skills of accounting professionals, necessitating continuous training. Ethical considerations, including 
algorithmic transparency and the prevention of bias, are also addressed. The authors conclude that this transformation is a 
profound cultural and organizational shift, identifying future research directions in adaptive analytical models and hybrid 
decision-support systems.

Keywords: financial accounting, digital transformation, forecasting, analytical tools, artificial intelligence.

Постановка проблеми. Фінансовий облік традиційно розглядається як чітко структурована система 
фіксації господарських процесів. Проте останнє десятиліття стало своєрідною точкою зламу для галузі: 
новітні технології, які раніше сприймалися як додаткові інструменти, нині поступово займають централь-
не місце в цій сфері. У такій ситуації аналіз та прогнозування як функції управлінського обліку мають 
адаптуватися до нових реалій, де використання цифрових технологій не лише підвищує ефективність 
роботи, а й змінює її суть, відкриваючи нові горизонти для фінансистів та обліковців. З іншого боку, не-
зважаючи на потенціал, цифровізація супроводжується низкою викликів: від необхідності переосмислен-
ня підходів до обробки даних до етичних питань, пов’язаних з автоматизованими рішеннями.

Счастний В. О. Цифрова трансформація інструментів аналізу та прогнозу-
вання у фінансовому обліку: виклики, можливості та перспективи розвитку. 
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Аналіз останніх досліджень та публікацій. Тематика цифрової трансформації фінансового обліку 
дедалі активніше розробляється в науковому просторі. Серед авторитетних досліджень слід відзначи-
ти праці Бабія [1], в яких аналізується інтеграція цифрових інструментів у практику обліку. В роботах 
Єфименка [2] акцентується на еволюції інструментарію фінансового аналізу в умовах цифровізації. За-
рубіжні дослідження, зокрема авторів Deloitte [6; 8], надають практичні кейси трансформації облікових 
систем із застосуванням штучного інтелекту та хмарних технологій. Попри наявність значної теоретичної 
бази, актуальним залишається питання осмислення цифрової трансформації не лише як технологічного, 
а як комплексного процесу, що охоплює також ціннісні й поведінкові зміни в роботі фінансистів та облі-
ковців.

Мета і завдання дослідження. Метою цієї статті є виявлення сучасних тенденцій цифрової тран-
сформації у сфері аналізу та прогнозування в фінансовому обліку, а також обґрунтування перспектив їх 
подальшого розвитку з урахуванням нових ролей фахівців. Основними завданнями є оцінити актуаль-
ні цифрові інструменти аналізу, обліку та прогнозування; проаналізувати виклики, що постають перед 
обліковою практикою внаслідок цифровізації; визначити перспективи впровадження новітніх технологій 
у фінансову аналітику та облік.

Виклад основного матеріалу. Цифрова трансформація фінансового обліку є не просто черговим ета-
пом модернізації системи обліку, а радикально новим підходом до розуміння її функціонального напов-
нення. Те, що донедавна вважалося лише допоміжним інструментарієм – алгоритми машинного навчання, 
великі дані, хмарні обчислення – нині стало визначальним чинником ефективності фінансової аналіти-
ки. Перехід до нової цифрової парадигми супроводжується зміною технічного оснащення та глибокою 
трансформацією ролі фінансиста як аналітика, координатора та архітектора рішень, які ґрунтуються на 
даних. В епіцентрі змін опинилися підходи до аналізу фінансової інформації, яка все частіше генерується 
в режимі реального часу, є високовимірною, різнотипною та динамічно змінною. Замість традиційного 
методу фінансового аналізу, що спирається на обробку табличних звітів, сучасні платформи пропонують 
моделювання сценаріїв, передбачення майбутніх станів із урахуванням зовнішніх факторів, як-от: зміна 
валютних курсів, зміни споживчих уподобань чи коливання світових ринків. Завдяки технологіям штуч-
ного інтелекту з’являється змога виявляти глибокі взаємозв’язки між змінними, які не завжди очевидні 
для фахівця, що працює в традиційній системі координат. Як зазначає Бабій [1, с. 169], аналітик тепер 
виступає не лише інтерпретатором звітності, а учасником моделювання майбутнього. 

Однією з найважливіших змін у парадигмі фінансового обліку стало усвідомлення необхідності 
гнучкого сценарного аналізу на основі інструментів штучного інтелекту. Технології прогнозування, 
що базуються на нейронних мережах, дозволяють моделювати альтернативні варіанти розвитку подій, 
враховуючи широкий спектр змінних і умов. Наприклад, за допомогою рекурентних нейронних мереж 
(RNN) та моделей довгострокової пам’яті (LSTM) аналітики можуть враховувати не лише поточні дані, 
а й складні часові залежності, які формуються в економічному середовищі. Це дозволяє прогнозувати 
фінансові показники з високою точністю навіть у нестабільних умовах. Дослідження, проведені Deloitte 
[6; 9], підтверджують, що компанії, які впровадили подібні моделі у свої процеси планування, змогли не 
лише зменшити обсяги втрат у кризові періоди, а й підвищити гнучкість прийняття стратегічних рішень. 
Цей підхід відрізняється від традиційних прогнозних моделей, що опираються на лінійну екстраполяцію 
минулих трендів, і відкриває шлях до більш адаптивного фінансового управління. Аналітик перестає бути 
пасивним користувачем системи, а перетворюється на активного архітектора прогнозної логіки, що поєд-
нує як математичне мислення, так і розуміння реального ринку.

Зростання ролі великих даних у фінансовому обліку створює передумови для формування абсолютно 
нової методології аналізу. Замість обмежених вибірок, які традиційно використовувалися у фінансовій 
статистиці, сучасні компанії працюють із потоками даних у режимі реального часу, що надходять із 
внутрішніх ERP-систем, CRM-платформ, клієнтських застосунків і зовнішніх джерел, таких як ринки, 
новини, соціальні мережі, та інші алтернативні джерела. Ці дані є структурованими, напівструктуровани-
ми та неструктурованими, що створює нові виклики, але й відкриває можливості для побудови глибших 
аналітичних моделей. Як зауважує Єфименко [2, с. 63], головною перевагою Big Data у фінансовій сфері 
є не лише обсяг інформації, а й її різноманітність і швидкість оновлення, що дає змогу побачити тренди, 
ще до того як вони проявляться в показниках. Це дозволяє фінансовому аналітику відійти від статичного 
аналізу й перейти до проактивного – за якого рішення формуються не постфактум, а на підставі ранніх 
сигналів та прогнозів. Застосування інструментів Data Mining, а також машинного навчання у форматі 
кластеризації, дерева рішень або байєсівських мереж, дозволяє не лише передбачити поведінку системи, а 
й виявити аномалії, потенційні ризики, неочевидні залежності. Таким чином, Big Data перетворюється на 
повноцінного партнера у фінансовому плануванні. 
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Одночасно зі зміною інструментарію змінюється і професійна роль фінансиста. Традиційно вважалося, 
що фахівець з обліку відповідає лише за збір та систематизацію інформації. У нових умовах він перетво-
рюється на аналітика з широким колом обов’язків – від формування цифрових моделей до інтерпретації 
результатів машинного прогнозування. Це потребує нових компетентностей: знання основ програмуван-
ня, володіння інструментами бізнес-аналітики, вміння працювати з платформами Power BI, Tableau, мова-
ми SQL, Python. Однак цифрова грамотність – це лише технічний рівень. Вища цінність – у здатності по-
єднувати розуміння бізнес-логіки з можливостями алгоритмів. Саме така міждисциплінарність дозволяє 
створювати справді релевантні й практичні аналітичні рішення. Компанії, які активно інвестують у розви-
ток людського капіталу в цьому напрямі, досягають не лише вищої ефективності, а й кращої адаптивності 
до змін ринку. Це підтверджують спостереження Schwab [10, с. 15], який зазначає, що цифрова трансфор-
мація – це не лише про інструменти, а передусім про людей, які вміють їх правильно застосовувати.

Успіх цифрових трансформацій у фінансовому обліку значною мірою залежить від внутрішньої 
культури підприємства, адже саме вона визначає готовність колективу до сприйняття нових підходів 
і технологій. Навіть найсучасніші інструменти, що здатні докорінно змінити якість аналітики, можуть 
залишитися неефективними, якщо працівники не довіряють алгоритмічним рішенням, не відчувають 
підтримки керівництва або не мають чіткого розуміння мети змін. Відсутність прозорої комунікації та по-
слідовного управлінського підходу часто призводить до того, що цифровізація зупиняється на півдорозі, 
а очікувані переваги залишаються декларативними. Культурні бар’єри, як показує практика, можуть бути 
навіть більш впливовими, ніж технічні обмеження, оскільки вони формують атмосферу спротиву ново-
введенням і перешкоджають гармонійній інтеграції інновацій у фінансову діяльність.

Успішні приклади, описані в наукових працях та професійних дослідженнях, свідчать про те, що 
найбільший ефект досягають ті організації, які сприймають цифрові рішення не як короткострокову 
данину моді, а як інструменти фундаментальної трансформації підходів до управління та обліку. Це 
передбачає не лише технічне впровадження нових систем, але й переосмислення бізнес-процесів, у яких 
вони функціонують. Коли керівництво підприємства надає змінам стратегічного значення та формує 
бачення цифрової трансформації як невід’ємної складової загальної стратегії розвитку, рівень залучено-
сті персоналу суттєво зростає. Працівники починають сприймати нові інструменти як засіб полегшення 
власної діяльності, а не як загрозу або додаткове навантаження. Це змінює філософію роботи з фінансо-
вими даними, підвищує якість комунікацій у команді та сприяє появі інноваційних підходів до аналізу 
й прогнозування. Велике значення в цьому процесі має навчання та розвиток персоналу. Без розбудови 
цифрової грамотності й формування компетентностей, необхідних для роботи з новими системами, тех-
нології ризикують залишитися недооціненими або ж використовуватися поверхнево. Постійні тренінги, 
курси та практичні заняття забезпечують не лише технічну підготовку фахівців, а й підвищують їхню 
впевненість у роботі з алгоритмічними інструментами. Додатково, це створює підґрунтя для формування 
внутрішніх агентів змін – працівників, які стають провідниками цифрової культури всередині колективу 
та забезпечують ефективну комунікацію між ІТ-фахівцями, фінансистами та управлінцями. Саме завдяки 
такому підходу цифрова трансформація поступово перестає бути локальним проєктом окремого відділу і 
набуває системного характеру, охоплюючи всі рівні організації. Також необхідно враховувати роль моти-
ваційних механізмів, які забезпечують сталість процесу цифровізації. Коли співробітники відчувають, що 
їхні зусилля з освоєння нових технологій визнаються й винагороджуються, формується позитивне став-
лення до змін, а рівень опору нововведенням зменшується. У цьому контексті актуальною є теза Коттера 
[7, с. 42], який підкреслює, що зміни в організаціях потребують створення відчуття нагальної потреби та 
побудови системи підтримки, здатної надихати команду на довгострокове впровадження інновацій. Це 
означає, що цифрова трансформація фінансового обліку є не лише технологічним завданням, а й глибо-
ким соціально-культурним процесом, у якому людський фактор набуває визначальної ролі.

Алгоритми дають змогу підвищити точність і швидкість аналізу, зменшити людський фактор, але 
з  іншої сторони – вони створюють нові ризики, пов’язані з «чорними ящиками» моделей, які складно 
пояснити. Це породжує виклики для регуляторів, аудиторів і самих користувачів систем. Хто має відпо-
відати за рішення, прийняте на основі алгоритму, який виявився помилковим? Як забезпечити прозорість 
моделей і захистити від упередженостей у даних? Ці питання активно обговорюються у світовій фінан-
совій спільноті й вимагають чіткого регламентування. Як зазначає Schwab [10, с. 15], цифрова революція 
неминуче супроводжується моральними дилемами, вирішення яких має базуватись не лише на техноло-
гіях, а й на цінностях. Саме тому сьогодні зростає інтерес до концепцій Explainable AI, відповідального 
машинного навчання, етичного аудиту алгоритмів. Фінансовий облік у цьому сенсі – одна з найбільш 
чутливих сфер, бо тут ціна помилки особливо висока.
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Нарощування цифрових можливостей у фінансовому аналізі супроводжується не лише технічними 
досягненнями, а й докорінною зміною філософії роботи з інформацією. Якщо раніше бухгалтерський 
облік розглядався здебільшого як інструмент ретроспективної фіксації фактів господарського життя, то 
сьогодні він трансформується у повноцінну інформаційну систему прогнозування та аналітики, що під-
тримує управлінські рішення. У цьому контексті особливу цінність набуває здатність працювати з так 
званими «м’якими даними» – інформацією, що не завжди є структурованою або безпосередньо числовою, 
але має вплив на фінансові результати підприємства. Наприклад, аналіз тональності ринку, клієнтських 
відгуків чи тенденцій у соціальних мережах може дозволити передбачити зміну попиту ще до того, як 
вона позначиться на прибутках. Технології на основі Natural Language Processing (NLP), як зазначає автор 
Deloitte [6, с. 9], активно впроваджуються у практику оцінки ризиків і підтримки маркетингових страте-
гій. Застосування таких рішень у фінансовому обліку відкриває нові горизонти для міждисциплінарної 
аналітики, де поєднуються знання з галузі фінансів, лінгвістики, ІТ та поведінкової економіки.

Ще одним важливим аспектом цифрової трансформації є автоматизація процесу виявлення аномалій 
і шахрайських дій. Традиційні аудиторські процедури передбачали вибіркову перевірку документів, а 
сучасні алгоритми машинного навчання дозволяють автоматично сканувати всю базу транзакцій, вияв-
ляючи підозрілі схеми в режимі реального часу. Це особливо актуально в умовах великого обсягу опе-
рацій, коли людський контроль фізично не може охопити всі процеси. Як зазначає Єфименко [2, с. 17], 
системи на основі unsupervised learning дозволяють виявляти нетипову поведінку навіть без попередньої 
аналітичної моделі, базуючись лише на внутрішній логіці даних. Наприклад, нещодавно велика європей-
ська корпорація, впровадивши алгоритм на основі кластерного аналізу, змогла виявити випадки фіктив-
ного дроблення рахунків з метою обходу внутрішніх лімітів. Це не лише зменшило втрати, а й дозволило 
вбудувати контроль у саму систему фінансової звітності. Таким чином, цифрові рішення не просто допов-
нюють традиційний аудит, а трансформують його, роблячи більш превентивним, динамічним і гнучким.

Впровадження цифрових інструментів часто супроводжується викликами, пов’язаними з якістю вихід-
них даних. Незважаючи на значні технічні потужності, аналітичні алгоритми залишаються залежними від 
точності, повноти та актуальності вхідної інформації. Відомо, що «брудні дані» можуть не лише знизити 
ефективність моделі, але й призвести до хибних управлінських рішень. Як стверджує Бабій [1, с. 169], 
перехід до аналітики даних у фінансовому обліку вимагає одночасної модернізації процедур первинного 
збору інформації, підвищення контролю якості та розвитку стандартів даних. Цей процес є не лише тех-
нічним, а й управлінським: необхідно сформувати в компанії культуру роботи з даними, яка охоплює всі 
рівні – від лінійного бухгалтера до керівника департаменту. Таке бачення дозволяє не просто інтегрувати 
AI-інструменти, а закласти основи довгострокової цифрової стійкості бізнесу. Зокрема, багато міжнарод-
них компаній уже впроваджують внутрішні політики data governance, що визначають правила збережен-
ня, обробки й обміну інформацією між підрозділами. 

Цифрова трансформація інструментів аналізу та прогнозування також породжує потребу в глибшому 
розумінні процесів візуалізації даних. Сучасні інструменти, як-от: Power BI, Tableau чи QlikView, доз-
воляють будувати динамічні дашборди, які в реальному часі відображають фінансову картину підпри-
ємства. Але ефективність таких рішень залежить не лише від технології, а й від здатності користувача 
правильно інтерпретувати інформацію. Як підкреслює Schwab [10, с. 15], цифрова епоха вимагає нової 
грамотності – вміння мислити не лише цифрами, а й візуальними патернами. У цьому контексті фінан-
совий аналітик стає одночасно інтерпретатором і дизайнером даних: він формує не лише висновки, а й 
спосіб, у який ці висновки доносяться до керівництва. Таким чином, візуалізація перестає бути просто 
графіком чи таблицею – вона стає інструментом впливу, комунікації та прийняття рішень, що, своєю чер-
гою, підвищує ефективність фінансового управління.

Поєднання внутрішніх фінансових даних із зовнішніми інформаційними потоками поступово пере-
творюється на один із ключових напрямів цифрової трансформації, оскільки дозволяє розглядати фінан-
сову систему підприємства не у відриві від середовища, а як частину глобальних економічних процесів. 
Використання макроекономічної статистики, аналітики міжнародних ринків, даних про зміну законо-
давчої бази та глобальних трендів створює передумови для формування більш комплексного бачення 
майбутнього розвитку бізнесу. Такі підходи розширюють горизонти аналізу і дають змогу компаніям 
враховувати не лише внутрішні показники ефективності, а й зовнішні чинники, які здатні суттєво вплива-
ти на фінансові результати. Сучасні інформаційні системи дозволяють об’єднувати уніфіковані звіти під-
приємства з динамікою валютних курсів, вартістю енергоносіїв, змінами у податковій політиці та іншими 
параметрами. У результаті формується багатофакторна модель прогнозування, здатна реагувати на неспо-
дівані коливання зовнішнього середовища та допомагати в адаптації бізнес-моделі до нових умов. Розви-
ток таких підходів тісно пов’язаний із поширенням відкритих баз даних та API-сервісів, що забезпечують 
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безперервний доступ до актуальної інформації з різних джерел. Саме завдяки інтеграції фінансового облі-
ку з аналітичними платформами нового покоління з’являється можливість оперативного оновлення даних 
і побудови прогнозів у режимі реального часу. Це змінює не лише технічний бік управління інформацією, 
а й саму культуру роботи з даними: замість закритих бухгалтерських таблиць, що використовувались 
окремими відділами, формується відкрита цифрова екосистема, доступна для різних структурних підроз-
ділів компанії. Як відзначає Brynjolfsson [3, с. 114], саме поєднання внутрішніх і зовнішніх джерел ство-
рює основу для розвитку інтелектуальних систем прийняття рішень, які підвищують стійкість бізнесу. 
Подібні висновки підтверджують і Chesbrough [4, с. 89], підкреслюючи значення відкритих інноваційних 
екосистем, у межах яких облік і аналітика набувають інтегрованого характеру. Розширення можливостей 
аналізу пов’язане також з розвитком глобальних платформ прогнозування, де інструменти машинного 
навчання забезпечують адаптацію до різних сценаріїв економічного розвитку. Davenport [5, с. 152] акцен-
тує увагу на тому, що найбільш успішними стають ті компанії, які зуміли інтегрувати традиційні системи 
фінансового обліку з аналітикою великих даних, створивши єдине інформаційне середовище. Це дозволяє 
одночасно відстежувати фінансові ризики, оцінювати вплив політичних і соціально-економічних факто-
рів та розробляти альтернативні шляхи розвитку. У цьому контексті Porter і Heppelmann [9, с. 81] показу-
ють, що навіть промислові підприємства починають будувати стратегії управління витратами на основі 
аналізу зовнішніх потоків інформації, інтегрованих із внутрішніми обліковими системами. Дослідження 
OECD [8, с. 57] підтверджують, що така інтеграція є важливим кроком у напрямі підвищення прозорості, 
оскільки дозволяє формувати прогнози не лише для внутрішнього використання, а й у ширшому контексті 
глобальної економіки.

Стратегічний вимір цифрової трансформації у фінансовому обліку передбачає, що впровадження тех-
нологій штучного інтелекту та машинного навчання має відбуватися не як окремий експериментальний 
проєкт, а як складова загальної стратегії розвитку підприємства. Йдеться про поступове перетворення 
цифрової аналітики на постійний елемент процесу прийняття управлінських рішень, коли результати, 
отримані завдяки алгоритмам, стають невід’ємною частиною стратегічного планування. Інвестиції в циф-
рові технології у цьому контексті варто трактувати не як короткострокові витрати, а як довгостроковий 
ресурс, що підвищує фінансову стійкість і забезпечує конкурентні переваги. Як підкреслює Schwab [10, 
с. 15], у сучасній економіці вирішальним чинником успіху стає не кількість ресурсів, а здатність органі-
зації швидко адаптуватися до змін. Саме трансформований фінансовий облік, посилений можливостями 
цифрових інструментів, виконує роль чутливої системи, яка дозволяє бізнесу своєчасно відслідковува-
ти зміни, аналізувати їхній потенційний вплив і будувати прогнози розвитку. Такий підхід формує нову 
якість управління, що ґрунтується на точності, гнучкості й орієнтації на майбутнє, і відкриває простір для 
стратегічного зростання навіть у мінливому середовищі.

Висновки. Цифрова трансформація інструментів аналізу та прогнозування у фінансовому обліку є 
не просто логічною відповіддю на вимоги часу, а стратегічним напрямом розвитку обліково-аналітичної 
системи сучасного підприємства. Застосування штучного інтелекту, алгоритмів машинного навчання, 
технологій великих даних і візуалізаційних платформ не лише підвищує точність фінансових прогнозів, 
а й докорінно змінює роль фінансиста – із виконавця він перетворюється на архітектора аналітичних 
моделей, координатора міждисциплінарних процесів і партнера у стратегічному прийнятті рішень. Така 
трансформація змінює не тільки інструментарій, а й саму філософію аналітики: від постфактум-звітно-
сті – до проактивного, адаптивного, сценарного управління.

У ході дослідження було виявлено, що ефективне впровадження цифрових рішень потребує комп-
лексного підходу: одночасної модернізації технічної інфраструктури, розвитку цифрової культури 
в колективі, підвищення якості даних та формування нових компетентностей у персоналу. Саме на стику 
технологій, аналітики та людського фактора формується нова якість фінансового обліку – гнучка, адап-
тивна, прозора й стратегічно зорієнтована. Успіх цифровізації напряму залежить не лише від вибору 
алгоритмів, а й від довіри до моделей, вміння інтерпретувати результати та приймати відповідальні рі-
шення в умовах невизначеності.

Цифровізація обліково-аналітичної сфери висуває нові виклики: необхідність забезпечення етичності 
алгоритмів, захисту даних, уникнення алгоритмічної упередженості, побудови прозорих і пояснюваних 
моделей. Ці аспекти потребують як внутрішнього контролю, так і зовнішнього регулювання, у тому числі 
на рівні професійних стандартів та законодавства. У цьому контексті важливо формувати середовище 
цифрової довіри – систему, де людська компетентність і цифрова логіка співіснують у режимі взаємної 
перевірки та підтримки. 

У підсумку, майбутнє фінансового обліку належить тим організаціям, які сприймають цифровізацію не 
як короткострокову моду, а як довгострокову цінність і ресурс розвитку. Лише інтеграція технологічного 
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поступу, людського потенціалу та етичного бачення дозволить розкрити повний потенціал цифрової ана-
літики як інструмента забезпечення фінансової стійкості, гнучкості та конкурентоспроможності підпри-
ємств у XXI ст.
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АЛГОРИТМІЗАЦІЯ ПОДАТКОВОГО МОНІТОРИНГУ  
В ЮВЕЛІРНОМУ СЕКТОРІ УКРАЇНИ

У статті розглянуто актуальні проблеми податкового контролю в ювелірному секторі України, що характе-
ризується високим рівнем податкових ризиків через особливості товарного обліку та значну частку готівкових 
розрахунків. Запропоновано алгоритмічний підхід до податкового моніторингу, який інтегрує модуль податкового 
комплаєнсу для автоматизованого виявлення порушень та модуль податкової оптимізації. У дослідженні викори-
стані методи аналізу облікових та податкових даних, моделювання фінансових результатів з урахуванням облікової 
політики. Результати апробації моделі на тестових даних підтвердили ефективність запропонованого підходу у 
зниженні податкових ризиків та підвищенні фінансової стабільності підприємств ювелірної галузі. Розроблено алго-
ритми для контролю цілісності товарних залишків, відповідності фіскальних звітів даним продажів, правильності 
нарахування ПДВ та коректності ідентифікації товарів. Створено алгоритм, який моделює собівартість реалізо-
ваних товарів за різними методами з розрахунком прибутку та податку на прибуток, що дає можливість вибирати 
оптимальний з податкової точки зору варіант у рамках чинної облікової політики підприємства. Напрямом подаль-
ших пошуків визначено дослідження адаптивності розроблених алгоритмів до нових податкових норм, штрафних 
санкцій та змін у обліковій політиці.

Ключові слова: податковий моніторинг, комплаєнс, податкова оптимізація, алгоритмізація, облікова політика, 
моделювання.
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AN ALGORITHMIC APPROACH TO TAX MONITORING  
IN THE JEWELRY SECTOR OF UKRAINE

This research focuses on developing an algorithmic approach to tax monitoring within the jewelry sector of Ukraine, 
an industry characterized by a high level of tax risk. As traditional methods of tax control have proven ineffective, the 
development of tools that integrate tax compliance with tax optimization is highly relevant. The study aims to develop an 
algorithmic model for tax monitoring that considers the impact of an enterprise’s accounting policies on its tax liabilities. The 
primary objectives are to strengthen tax compliance and mitigate tax risks. The research methodology involves the analysis of 
accounting and tax data and the modeling of financial results based on different accounting policy assumptions.

The study has developed specific algorithms to verify the integrity of merchandise balances, ensure the compliance of fiscal 
reports with sales data, and confirm the correct accrual of Value Added Tax (VAT) and proper product identification. A key 
algorithm models the cost of goods sold using various methods, enabling the selection of the most tax-optimal option within 
the enterprise’s existing accounting policy. Testing of the algorithms on simulated data has demonstrated their effectiveness 
in identifying typical tax violations. For maximum efficiency, it is recommended that these algorithmic solutions be integrated 
into an enterprise’s internal control system. This integration would facilitate the continuous monitoring of tax transactions, 
the assessment of tax risks, the adjustment of accounting policies, and streamlined interaction with regulatory authorities.

Future research will focus on adapting the developed algorithms to new tax regulations, penalty structures, and evolving 
accounting policies.

Keywords: tax monitoring, compliance, tax optimization, algorithmization, accounting policy, modeling.

Постановка проблеми. Ювелірний сектор України належить до категорії високоризикових з точки 
зору податкового контролю, бо характеризується високою питомою вартістю товарів, значною часткою 
готівкових розрахунків, складністю товарного обліку, частим ігноруванням первинних документів. У цих 
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умовах традиційні методи податкового контролю виявляються малоефективними або запізнілими, а біз-
нес залишається вразливим як до внутрішніх порушень, так і до зовнішніх перевірок. Це створює потребу 
в ефективних підходах до регуляторного комплаєнсу як безумовного дотримання норм законодавства 
та одночасно в податковій оптимізації, що дозволяє покращити фінансовий стан суб’єктів ювелірного 
бізнесу, більшість з яких представлені малими та середніми підприємствами. Цифровізація податкової 
звітності, запровадження електронних РРО та розвиток аналітичних інструментів відкривають нові мож-
ливості для впровадження алгоритмів податкового моніторингу, що здатні виявляти податкові ризики, 
забезпечувати автоматичну перевірку облікових даних та моделювати оптимальні податкові сценарії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика податкового комплаєнсу останніми роками 
привертає значну увагу дослідників, відображаючи глобальну тенденцію. Дослідження П. Коломієць [1] 
зосереджене на концептуалізації податкового комплаєнсу як складової податкової безпеки України, 
С.  Бойко, Т.  Дем’яненко, М.  Корнієнко пропонують теоретичну архітектоніку податкового комплаєн-
су платника податків, систематизуючи його структурні елементи та функціональні зв’язки [2], О. Лега, 
О. Безкровний, О. Ромаш, А. Шевченко, А. Турченко у роботі [3] деталізують сутність, значення та стра-
тегії впровадження податкового комплаєнсу, пропонуючи класифікацію стратегій за рівнем інтеграції у 
бізнес-процеси підприємства. З іншого боку, активно вивчається вплив облікової політики на фінансові 
результати підприємств різних галузей. Так, дослідники А. Загородній та Т. Стрижка акцентують на ана-
лізі впливу облікової політики підприємства на розмір податку на прибуток [4], а І. Дутчак, М. Гордієнко, 
В. Коверза у роботі [5] підтверджують, що вибір методу оцінки запасів у межах облікової політики суттє-
во впливає на фінансові результати підприємства та розмір податку на прибуток.

Разом з тим недостатньо дослідженими залишаються питання практичного моделювання наслідків 
різних варіантів облікової політики з позиції податкової оптимізації та побудови алгоритмічних рішень 
для автоматизованого виявлення податкових ризиків у секторах із підвищеною ймовірністю порушень, 
зокрема ювелірному. Усе вищевикладене обумовило актуальність дослідження, його теоретичну та прак-
тичну значущість.

Мета і завдання дослідження. Метою дослідження є розробка алгоритмічного підходу до податково-
го моніторингу в ювелірному секторі України з урахуванням впливу облікової політики підприємств на 
податкові зобов’язання заради посилення податкового комплаєнсу та зниження рівня податкових ризиків. 

Для досягнення зазначеної мети поставлено такі завдання: обґрунтувати доцільність впровадження 
алгоритмів податкового планування як частини стратегії ювелірного бізнесу в умовах підвищених подат-
кових ризиків; розробити алгоритм автоматизованого податкового моніторингу для ювелірного сектору, 
що поєднує податковий комплаєнс і податкову оптимізацію; реалізувати модуль податкового комплаєн-
су для щоденного контролю продажів, залишків та податків; реалізувати модуль податкової оптимізації 
для моделювання альтернативних методів оцінки собівартості з метою легальної мінімізації податку на 
прибуток; апробувати запропонований алгоритм на тестових даних для перевірки його ефективності у 
виявленні порушень.

Виклад основного матеріалу. У відповідь на зростаючі податкові ризики в ювелірному секторі, 
зокрема зафіксовані у січні 2024 р. порушення, які призвели до нарахування понад 200 млн грн штрафів за 
результатами 80 перевірок ювелірних магазинів [6], актуальним є впровадження алгоритмів податкового 
планування як елементу управління фіскальними загрозами. Враховуючи запуск Державною податковою 
службою України (далі – ДПС) експериментального проєкту щодо системи управління податковими ри-
зиками (комплаєнс-ризиками), який орієнтований на профілактику порушень і зниження адміністратив-
ного тиску на сумлінний бізнес [7], бізнесу доцільно відповідати цій логіці шляхом формування власної 
системи податкової обачності.

Зокрема, алгоритмізація процесів податкового планування має бути інтегрована у внутрішню систему 
контролю підприємства, охоплюючи процедури оцінки податкових наслідків операцій, виявлення зон ри-
зику, моніторингу податкової дисципліни, коригування облікової політики та комунікації з контролюю-
чими органами. Такий підхід дозволить не лише зменшити ймовірність санкцій, а й забезпечити відповід-
ність критеріям прозорого податкового середовища, що формуються в межах сучасної комплаєнс-моделі 
податкового адміністрування.

Для забезпечення ефективного податкового контролю та обґрунтованої оптимізації податкового на-
вантаження в ювелірному бізнесі алгоритм реалізовано у вигляді двокомпонентної системи, що охоплює:

1. Модуль податкового комплаєнсу (Compliance module) для автоматичного аналізу щоденних даних 
про продажі та товарні залишки з метою виявлення порушень – незафіксованих продажів, розбіжностей 
облікових і фактичних залишків, помилок нарахування ПДВ тощо.
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2. Модуль податкової оптимізації (Optimization module) для моделювання альтернативних способів 
оцінки собівартості реалізованих товарів (запасів) за період і вибору мінімального податок на прибуток.

Модуль податкового комплаєнсу призначений для автоматизованої перевірки дотримання встановле-
них нормативних вимог, зокрема в частині обліку товарних залишків, фіскалізації операцій та коректності 
податкових розрахунків. Основні напрями контролю охоплюють:

1) перевірку цілісності товарних залишків шляхом щоденного розрахунку балансу для кожного товару 
(Кінцевий залишок = Початковий залишок + Надходження – Продаж), що дозволяє своєчасно виявляти 
неузгодженості між обліковими даними та фактичним рухом товарів;

2) контроль реєстрації продажів через РРО шляхом зіставлення даних про продажі (рух товару зі скла-
ду) з касовими фіскальними звітами, що дає змогу виявляти незафіксовані операції або розбіжності;

3) аналіз правильності нарахування ПДВ через перевірку відповідності ставок, бази оподаткування та 
сум ПДВ, зазначених у фіскальних чеках, вимогам податкового законодавства;

4) перевірку коректності ідентифікації товарів у фіскальних документах для виявлення випадків 
неправильного кодування, дублювання або підміни номенклатури.

Результатом роботи модуля є автоматично сформований перелік зафіксованих порушень або відхи-
лень (compliance flags), що містить ключові атрибути: дату виявлення, назву товару, суть проблеми, а 
також пропозиції щодо коригувальних дій (наприклад, внесення облікових правок або проведення служ-
бової перевірки). Реалізація щоденного комплаєнс-контролю сприяє системному запобіганню податко-
вим порушенням, забезпечує безперервний моніторинг відповідності облікових даних та істотно знижує 
ймовірність виникнення підстав для перевірок з боку фіскальних органів.

Модуль податкової оптимізації виконує функцію аналізу та вибору найбільш ефективної з податкової 
точки зору моделі оцінки собівартості реалізованих товарів (запасів) за визначений період. Його основне 
завдання – моделювання альтернативних підходів до оцінки собівартості (ідентифікованої собівартості 
відповідної одиниці запасів, середньозваженої собівартості, собівартості перших за часом надходжен-
ня запасів, нормативних затрат, ціни продажу) на основі щоденних даних про рух запасів. Для кожного 
методу розраховується вартість реалізованих товарів, фінансовий результат (прибуток до оподаткуван-
ня), сума податку на прибуток, що підлягає сплаті. На основі зіставлення результатів модуль визначає 
оптимальний варіант з мінімальним податковим навантаженням з урахуванням законодавчо допустимих 
методів обліку, обраних підприємством у своїй обліковій політиці.

Функціонал модуля дозволяє:
– оцінювати наслідки обраного методу обліку запасів у динаміці;
– моделювати зміну податкових зобов’язань при переході на інший метод;
– використовувати дані для стратегічного планування оподаткування.
Таким чином, модуль податкової оптимізації забезпечує підтримку прийняття управлінських рішень, 

спрямованих на зменшення податкових витрат в межах чинного законодавства, із водночас забезпеченою 
прозорістю для цілей податкового моніторингу.

Розроблено спрощений псевдокод ключової частини алгоритму – розрахунку прибутку за кількома 
методами оцінки запасів та вибору оптимального:

# Константи
TAX_RATE = 0.18
# Методи обліку
methods = [‘FIFO’, ‘WeightedAverage’, ‘SpecificID’]
company_allowed_method = ‘FIFO’  # За обліковою політикою підприємства
results = {}
# Загальна виручка від продажу
total_sales = sum(sale[‘quantity’] * sale[‘unit_price’] for sale in SalesRecords)
# Функції обчислення собівартості
def compute_FIFO_COGS(purchases, sales):
    inventory = purchases.copy()
    cogs = 0
    for sale in sales:
        qty_to_sell = sale[‘quantity’]
        while qty_to_sell > 0:
            batch = inventory[0]
            qty_from_batch = min(qty_to_sell, batch[‘quantity’])
            cogs += qty_from_batch * batch[‘unit_price’]
            batch[‘quantity’] -= qty_from_batch
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            qty_to_sell -= qty_from_batch
            if batch[‘quantity’] == 0:
                inventory.pop(0)
    return cogs
def compute_WeightedAvg_COGS(purchases, sales):
    total_qty = sum(p[‘quantity’] for p in purchases)
    total_cost = sum(p[‘quantity’] * p[‘unit_price’] for p in purchases)
    avg_price = total_cost / total_qty
    total_sold = sum(s[‘quantity’] for s in sales)
    return total_sold * avg_price
def compute_SpecificID_COGS(purchases, sales):
    # Універсальне використання цього методу обмежене, тому повертаємо None
    return None
# Обчислення
for method in methods:
    if method != company_allowed_method:
        continue  # Імітуємо вимогу стабільності методу
    if method == ‘FIFO’:
        cogs = compute_FIFO_COGS(InventoryPurchases, SalesRecords)
    elif method == ‘WeightedAverage’:
        cogs = compute_WeightedAvg_COGS(InventoryPurchases, SalesRecords)
    elif method == ‘SpecificID’:
        cogs = compute_SpecificID_COGS(InventoryPurchases, SalesRecords)
        if cogs is None:
            continue
    profit = total_sales - cogs
    tax = profit * TAX_RATE
    results[method] = {
        ‘COGS’: round(cogs, 2),
        ‘Profit’: round(profit, 2),
        ‘Tax’: round(tax, 2)
    }
# Вивід результату
for method, data in results.items():
    print(f»Метод: {method}»)
    print(f»  Собівартість реалізованих товарів (COGS): {data[‘COGS’]} грн»)
    print(f»  Прибуток: {data[‘Profit’]} грн»)
    print(f»  Податок на прибуток (18%): {data[‘Tax’]} грн\n»)
У наведеному фрагменті програми на Python InventoryPurchases – це структурований список (масив 

словників), що містить дані про надходження товарів: дата закупівлі, кількість одиниць та їх вартість за 
одиницю. Аналогічно, SalesRecords – це список продажів із зазначенням дати, кількості проданих товарів 
і ціни реалізації. Функції compute_FIFO_COGS та compute_WeightedAvg_COGS реалізують алгоритми 
розрахунку собівартості реалізованих товарів (COGS) відповідно до методів FIFO та середньозваженої 
вартості. Метод Specific ID додано для повноти, але він деактивований, оскільки використовується лише 
для унікальних товарів. На основі даних про виручку від реалізації товарів (total_sales) програма обчис-
лює прибуток за формулою: прибуток = виручка – собівартість (COGS), а також податкове зобов’язання 
з податку на прибуток (18 %). З урахуванням вимог податкового законодавства України, програма обчис-
лює фінансовий результат лише за тим методом оцінки, який затверджено в обліковій політиці підпри-
ємства (в коді змінна company_allowed_method), і не дозволяє динамічний вибір найвигіднішого методу. 

Для роботи програми потрібні три основні джерела даних:
1. Журнал реалізації (SalesRecords / POS log): дата продажу, код товару (якщо облік ведеться по но-

менклатурі), кількість, ціна реалізації (з ПДВ або без), що може відповідати фіскальному чеку або даним 
з ERP-системи.

2. Реєстр закупівель (InventoryPurchases): дата надходження, код товару, кількість, закупівельна ціна, 
необхідний для точного визначення собівартості запасів.

3. Політика обліку запасів підприємства: один з допустимих методів оцінки (ідентифікованої собі-
вартості відповідної одиниці запасів, середньозваженої собівартості, собівартості перших за часом 
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надходження запасів, нормативних затрат, ціни продажу), який використовується постійно протягом звіт-
ного періоду.

Реалізація програми має такі особливості: працює за обраний період (місяць, квартал, рік), за потреби 
її можна розширити для багатономенклатурного обліку, використовуючи pandas з групуванням по коду 
товару, для обліку ПДВ програма може бути доповнена розрахунками виручки без ПДВ і порівнянням по-
даткового кредиту та зобов’язань, реалізація в середовищі Excel потребує використання зведених таблиць, 
складних формул і/або VBA-скриптів, реалізація в Python гнучкіша, масштабована й автоматизована.

Апробація розробленого алгоритму на тестових даних (змодельований місяць роботи ювелірного мага-
зину у 2025 р.) показала його ефективність у швидкому викритті типових порушень. Протягом тестування 
були отримані сповіщення: порушення цілісності залишків: за товаром RUBY-123 розбіжність залишку за 
обліковими та фактичними даними 2 од., за товаром GOLD-999 негативний залишок 2 од.; незареєстрова-
ні РРО продажі: 14.05.2025 за товаром EMERALD-456 зменшення залишку на 1 од.; помилка розрахунку 
ПДВ за чеком №2578 від 13.05.2025 – не виділений ПДВ. Отримані результати підтвердили практичну 
доцільність застосування алгоритму для автоматизованого податкового моніторингу в ювелірному сек-
торі, зокрема як інструменту раннього виявлення ризиків, підвищення облікової дисципліни та зниження 
ймовірності податкових санкцій.

Одним із результатів запропонованої моделі є обґрунтування вибору облікової політики як інстру-
менту легальної податкової оптимізації. Використання алгоритму доцільно на етапі перегляду облікової 
політики перед початком нового фінансового року, але і протягом року такий аналіз є корисним, адже 
показує альтернативні сценарії на майбутнє і дає змогу визначити напрями покращення фінансового 
стану підприємства через покращення облікових підходів. Зокрема, апробація алгоритму показала, що 
застосування методу середньозваженої собівартості сформувало вищу собівартість реалізованої продук-
ції, зменшило оподатковуваний прибуток на 50 тис. грн та дало економію 9 тис. грн податку на прибуток 
за один податковий період. 

Крім безпосереднього фіскального ефекту, важливим наслідком моделі є зростання керованості фінан-
совими потоками, що виступає вагомим чинником стабільності для підприємств, які працюють у високо-
ризикових секторах, зокрема в ювелірному рітейлі.

Висновки. За результатами проведеного дослідження:
1. Доведено, що впровадження алгоритмів податкового планування у вітчизняному ювелірному бізнесі 

сприяє зниженню адміністративного тиску й підвищує ефективність управління податковими ризиками.
2. Запропоновано двокомпонентну систему, що поєднує модуль податкового комплаєнсу для автома-

тичного щоденного контролю продажів, залишків і податкових операцій, та модуль податкової оптимі-
зації для моделювання альтернативних методів оцінки собівартості товарів з метою легальної мінімізації 
податку на прибуток.

3. Розроблено алгоритми для контролю цілісності товарних залишків, відповідності фіскальних звітів 
даним продажів, правильності нарахування ПДВ та коректності ідентифікації товарів. Модуль генерує пе-
релік виявлених порушень із рекомендаціями, що дозволяє оперативно реагувати та запобігати санкціям.

4. Створено алгоритм, який моделює собівартість реалізованих товарів за різними методами з розра-
хунком прибутку та податку на прибуток, що дає можливість вибирати оптимальний з податкової точки 
зору варіант у рамках чинної облікової політики підприємства.

5. Тестування на змодельованих даних показало ефективність алгоритму у виявленні типових пору-
шень: розбіжностей у залишках, незареєстрованих продажів через РРО, помилок у розрахунку ПДВ. Ви-
користання алгоритму дозволило не лише знизити податкові ризики, а й підтвердило практичну користь 
автоматизованого моніторингу.

6. Для максимальної ефективності алгоритмічні рішення з податкового моніторингу рекомендується 
впроваджувати в рамках внутрішньої системи контролю підприємства, що забезпечить безперервний мо-
ніторинг податкових операцій, оцінку податкових ризиків, коригування облікової політики та взаємодію 
з контролюючими органами у дусі сучасної комплаєнс-моделі податкового адміністрування.

Дослідження адаптивності розроблених алгоритмів до нових податкових норм, штрафних санкцій та 
змін у обліковій політиці буде напрямом подальших досліджень.
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ЗАСТОСУВАННЯ ГРУПОВОЇ КЛАСИФІКАЦІЇ ОДНОГО КЛАСУ КВАЗІЛІНІЙНИХ 
РІВНЯНЬ ВІДНОСНО АЛГЕБР ЛІ РОЗМІРНОСТІ НЕ ВИЩЕ НІЖ ТРИ  

В ДОСЛІДЖЕННІ ПОВЕДІНКИ СПОЖИВАЧІВ

У статті розглянуто задачу групової класифікації одного класу квазілінійних рівнянь гіперболічного типу з двома 
незалежними змінними відносно нерозкладних розв’язних тривимірних алгебр Лі. Побудовано повний опис рівнянь, ін-
варіантних відносно таких алгебр, та наведено відповідні реалізації. Показано, що ці рівняння можуть бути викори-
стані для моделювання поведінки споживачів, зокрема для виявлення інваріантних характеристик, що зберігають-
ся при зміні маркетингового середовища. Застосування симетрій дозволяє спростити моделі споживчої поведінки, 
зменшити кількість змінних та підвищити інтерпретованість результатів. У дослідженні використано сучасні 
засоби символьних обчислень, зокрема пакети Mathematica, що дозволило автоматизувати процес класифікації рів-
нянь. Отримані результати мають прикладне значення для маркетингових досліджень, зокрема при побудові про-
філів споживачів, оцінці ефективності рекламних кампаній та виявленні ключових факторів впливу на купівельну 
поведінку.

Ключові слова: квазілінійні рівняння гіперболічного типу, тривимірні алгебри Лі, поведінка споживачів, алгорит-
ми класифікації, символьні обчислення.
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This paper presents the group classification of a specific class of second-order quasilinear hyperbolic equations with two 
independent variables, focusing on non-decomposable, solvable, three-dimensional Lie algebras. This class of equations 
can be seen as a broad generalization of the nonlinear d’Alembert, Liouville, sine-Gordon, and Tzitzeica equations. The 
theoretical foundation of this work dates back to Sophus Lie, who pioneered the group analysis of differential equations, 
establishing that the principal classifying features of such equations are their symmetry properties. Accordingly, this research 
provides a complete description of the equations invariant under such algebras, along with their specific realizations.

The study demonstrates the direct applicability of this mathematical framework to the modeling of consumer behavior. 
The central premise is that the group symmetries and invariance found in the equations correspond to the relative stability of 
consumer behavior patterns, even amidst a changing marketing environment. By identifying these invariant characteristics, 
researchers can uncover fundamental trends that are not immediately apparent. The use of symmetries enables the simplification 
of complex consumer behavior models by reducing the number of variables, thereby enhancing their interpretability.

To perform the classification, the study employed modern symbolic computation tools, specifically Mathematica packages, 
to automate the process. The findings have practical significance for marketing research, offering applications in consumer 
profiling, campaign effectiveness evaluation, and the identification of key factors that influence purchasing behavior.

Keywords: quasilinear equations of hyperbolic type, three-dimensional Lie algebra, consumer behavior, classification 
algorithms, symbolic computation.

Постановка проблеми. У розвитку соціально-економічних систем актуальним є питання пошуку сво-
єрідних стійких патернів у поведінці економічних суб’єктів (зокрема споживачів), що здатні залишатися 
незмінними при відносній зміні ряду зовнішніх умов. Такими умовами можуть бути цінові коливання, 
використання різних каналів комунікації або ж наявність трендів у споживанні. Попри те, що споживачі 
як економічні суб’єкти здатні індивідуально робити власний вибір на користь ціни, місця, часу купівлі 
або ж каналу дистрибуції, можна виокремити такі групи споживачів, які однаково реагують на ті чи ті 
цінові, продуктові, комунікаційні, емоційно-ціннісні стимули (наприклад, знижки, пробні зразки продук-
ту, конкурси тощо). Такі групи споживачів математично можна розглядати як інваріантні закономірності. 
В цьому контексті рівняння з найвищими симетрійними властивостями здатні описувати зміни, що зали-
шаються стабільними під впливом перетворень. Алгебри Лі при цьому дають змогу знаходити аналітичні 
розв’язки таких рівнянь. 

Проблема групової класифікації квазілінійних рівнянь гіперболічного типу є однією із центральних 
задач теоретико-групового аналізу диференціальних рівнянь, які містять «довільний елемент» (зазвичай, 
це довільна функція одного або кількох аргументів) [1; 2]. Одним із визначних класів рівнянь є диферен-
ціальні рівняння з частинними похідними порядку два виду

				    utt = F(t, x, u, ux)uxx + G(t, x, u, ux)			   (1)
Зокрема, до рівнянь (1) відносяться рівняння Ліувілля, Д’аламбера, sin-Гордона та інші, які використо-

вуються в різних моделях дійсних фізичних процесів та економічних явищ.
У наведеній статті досліджено задачу групової класифікації квазілінійних рівнянь другого порядку 
				    utt = uxx + F(t, x, u, ux), 					     (2)
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xxuuF . Ці аргументи є підвидом рівнянь (1) відповідно тривимірних алгебр Лі, які є нерозкладними і 
розв’язними. 

Застосування алгебр Лі для розв’язування рівнянь дає можливість знаходити приховані інваріанти 
(наприклад, сегменти за значенням в інноваціях, ефект соціального підтвердження, цінова еластичність 
тощо), формувати класи еквівалентності, зокрема досліджувати ринки із схожими патернами поведінки 
споживачів, та використовувати групові перетворення для складання прогнозів змін споживчої поведін-
ки. Це робить можливим спрощення складних багатофакторних моделей поведінки споживачів завдяки 
тому, що прояви споживчої поведінки можна звести до декількох інваріантних структур, тобто сегментів 
із стабільними характеристиками.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблема групової класифікації певних хвильових рів-
нянь, які є одновимірними і нелінійними, розглядається багатьма авторами: Г. Блуманом та С. Кумей [1], 
Е.  Пуччі та М. К. Сальваторі [3; 4], В. Ф. Еймсом, Е. Адамсом, Р. Дж. Лонером [5], А.  Ороном, 
Ф. Розенау [6], М. Торрізі, А. Валенті [7]. Науковці С. Спічак, В. Стогній, І. Копась в [8] знайшли непе-
рервні перетворення класу лінійних рівнянь ціноутворення азійських опціонів, здійснили групову класи-
фікацію цих рівнянь, у результаті якої виділили всі нееквівалентні підкласи рівнянь, що мають алгебру 
інваріантності ширшу, ніж ядро основних алгебр інваріантності рівнянь. О. Локазюк в [9] розв’язала зада-
чу повної групової класифікації класу нормальних лінійних систем звичайних диференціальних рівнянь 
другого порядку з двома залежними змінними над дійсним полем. В роботі [10] С. Гурака та О. Локазюк, 
використовуючи класичну теорему Лi про реалiзацiю алгебр Лi векторними полями на прямiй, суттєво 
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спростили, перевірили і підтвердили доведення вiдомих результатiв про класифiкацiю класiв (1+1) – 
вимiрних нелiнiйних еволюцiйних рiвнянь вигляду utt = H(uxx)та ut + uux = H(uxx).

Задача групової класифікації хвильових рівнянь еквівалентна питанню класифікації реалізації рівнянь 
в класі інфінітезимальних операторів алгебр інваріантності з точністю до еквівалентності, яка є групою 
еквівалентності ε досліджуваного рівняння (2).

Класифікацію для рівнянь виду
				    utt = uxx – u-1u2

x + A(x)ux + D(x)uln | u | + uD(tx), 			    (3)
було проведено в [11] й одержано опис рівнянь виду (3), які допускають тривимірні розв’язні розкладні 

алгебри Лі. 
Мета і завдання дослідження. Метою наведеної статті є вивчення можливості вибору рівнянь із класу 

диференціальних рівнянь виду (2) з найвищими симетрійними властивостями. Завданнями дослідження є 
групова класифікація рівняння виду (2) відносно тривимірних алгебр Лі, що є нерозкладними і розв’язни-
ми, та знаходження реалізації цих алгебр і функції F в інваріантних рівняннях.

Виклад основного матеріалу. Питання групової класифікації одного класу квазілінійних рівнянь від-
носно алгебр Лі знаходять своє практичне застосування в моделюванні розповсюдження інформації про 
продукт (наприклад, поширення інформації через рекламу, аналіз швидкості споживчої реакції на зміни 
в маркетинговому середовищі). Крім цього, алгебри Лі дають можливість знаходити групові симетрії в 
рівняннях, а це, в свою чергу, враховує можливість визначення типових патернів споживчої поведінки або 
сегментів споживачів [13; 14].

Оскільки симетрії є трансформаціями, що не змінюють суть самого явища, то в контексті споживчої 
поведінки актуальною стає інваріантність як ситуація, коли поведінка споживача залишається відносно 
незмінною, незважаючи на деякі зміни в маркетинговому середовищі. В цьому контексті важливо ви-
значити певні закономірності в споживчій поведінці, що дають можливість класифікувати і спрощувати 
моделі поведінки споживачів через редукцію змінних на основі симетрій.

Відповідно до результатів, наведених в [11], кожна однопараметрична група ліївської симетрії рівнян-
ня (2) породжується інфінітезимальним генератором виду 

			   X = (βt + β1)∂t + (βx + β2)∂x + [h(x)u = r(t, x)]∂u, 				    (4) 
де β, β1, β2 – дійсні сталі та функції h = hx, r = r(t, x), F = F(t, x, u, ux) задовольняють умові:
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При цьому, групу еквівалентності рівняння (2) формують перетворення
			    t = δt + δ1,   x = εδx + δ2,   v = ϑ(x)u + η(t, x)  				    (6)
де {δ, δ1, δ2}⸦ R, δ ≠ 0, ε = ±1, ϑ ≠0.
Також існують перетворення (6), які зводять оператор (4) до одного із таких семи операторів:
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Відмітимо, що в класі операторів (4) не існують реалізації алгебр so(3) та sl(2, R). 
Покажемо, що серед нелінійних рівнянь вигляду (2) не існують такі алгебри інваріантності, які є ізо-

морфними ліївським алгебрам з нетривіальним фактором Леві. Розгляд реалізацій лише тих ліївських 
алгебр, що є розв’язними, не призводить до втрати загальності.

Зупинимось більш докладно на другому кроці алгоритму згідно [11]. В теорії абстрактних ліївських 
алгебр з точністю до ізоморфізму розрізняють сім нерозкладних розв’язних ліївських алгебр розмірності 
три над R A3.i =  e1, e2, e3   (i = 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9)  [12]. Такі ліївські алгебри завжди містять абелів ідеал роз-
мірності два. Тому для опису реалізації ліївських алгебр розмірності три використовуються результати, 
які були отримані під час групової класифікації рівнянь виду (2) відносно алгебри A2.1. Оскільки розши-
рення всіх реалізацій алгебри A2.1 до реалізацій тих ліївських алгебр, які мають розмірність три і є нероз-
кладними та розв’язними, здійснюються аналогічно, розглянемо більш детально випадок реалізації A2.1

10 .
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Неважко переконатися, що перетворення
			   t = δt + δ1,   x = εδx + δ2,   v = ϑ(x)u + η(t, x) 				    (7)
де {δ, δ1, δ2}∈ R, δ ≠ 0, ε = ±1, ϑ ≠0 залишають реалізації A2.1

10  =  ∂t, f(x)u∂u   (f ≠0)еквівалентними. Тому, 
безпосередні обчислення показують, що з точністю до дії перетворень (7), вивчаючи можливості розши-
рення реалізації A2.1

10  =  e1, e2    до реалізації алгебр A3.1 =  e1, e2   + e3 , можемо вважати, що оператор e3 
дорівнює одному із операторів:

1) e3 = t∂t + x∂x + r(t, x), ∂u (rt ≠ 0 або r = 0);
2) e3 = ∂x + r(t, x), ∂u (rt ≠ 0 або r = 0);
3) e3 = r(t, x), ∂u (rt ≠ 0 або r = 1).
Нехай e1 = ∂t, e2 = f(x)u∂u, а e3 дорівнює першому із наведених вище операторів. Тоді
[e1, e3] = ∂t + rt∂u,
[e2, e3] = –xf ' u∂u – rf∂u
Аналіз комутаційних співвідношень для алгебр A3.i(i = 3, 4, 5, 6) показує, можливість розширення реа-

лізацій алгебр A2.1
10

 до A3.5, коли r = 0, xf ' = –f, A3.6 коли r = 0, xf ' = f, та A3.7, коли r = 0, xf ' = –qf (0 < | q | < 
1). Отже, цей випадок приводить до наступного:
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У випадку, коли оператор e3 співпадає з e2 з A3.6, то
[e1, e3] = rt∂u,
[e2, e3] = – f ' u∂u – rf∂u,
З вивчення комутаційних співвідношень для алгебр A3.i(i = 3, 4, ..., 6) випливає неможливість розши-

рення реалізації A2.1
10  до реалізацій наведених алгебр.

Подібний результат отримаємо й тоді, коли оператор e3 = r(t, x), ∂u (rt ≠ 0 або r = 1).
Нехай, тепер, e1 = f(x)u∂u, e2 = ∂t. Якщо e3 = t∂t + x∂x + r(t, x)∂u (rt ≠ 0 або r = 0), то із наступних співвід-

ношень 
[e1, e3] = –(rf + xf ' u) ∂u,
[e2, e3] = ∂t + rt∂u
випливає можливість розширення реалізації A2.1

10  у наведеному випадку лише до алгебри A3.5:
					     x–1u∂u,   ∂t,   t∂t + x∂x , 
яка збігається з реалізацією алгебри A3.5 з точністю до визначених базисних операторів. 
Якщо e3 = ∂x + r(t, x)∂u (rt ≠ 0 або r = 0), то [e1, e3] = – (f ' u + rf) ∂u, [e2, e3] = rt ∂u, і аналіз визначальних 

комутаційних співвідношень алгебр A3.i (i = 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9) у цьому випадку показує неможливість роз-
ширення реалізації A2.1

10  до реалізацій вказаних алгебр. 
У випадку e3 = r(t, x)∂u, (rt ≠ 0 або r = 1) одержимо аналогічний результат.
Отже, у випадку реалізації A2.1

10  можливе розширення в класі операторів (4) лише до наступних трьох 
реалізацій:

				  

         ).1 || 0(   ,||,    , ~

; ,,    , ~

; ,,    , ~

3
7.3

2
6.3

2

11
5.3

1

3

+=

+=

+=

−

−

qxtuxLAL

xtuxLAL

xtuxLAL

xtu
q

t

xtut

xtut

 
 

	  

Застосування рівняння (5) виявило, що наведені реалізації є максимальними алгебрами інваріантності 
рівнянь (2), не еквівалентними до рівнянь (3). Нижче наведено їх список:
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де G – будь-яка функція, залежна від одного аргументу. 
Зображення решти рівнянь, інваріантних відносно нерозкладних тривимірних розв’язних ліївських ал-

гебр отримано в аналогічний спосіб.
Наведемо частковий перелік тих нелінійних рівнянь, максимальними алгебрами інваріантності яких є 

тривимірні нерозкладні розв’язні алгебри Лі, реалізації цих алгебр та функцій F у відповідних рівняннях. 
Зокрема,

A3.4 – інваріантні рівняння
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A3.5 – інваріантні рівняння
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Під час виведення формул цих інваріантних рівнянь застосовано сучасний інструментарій інфор-
маційних технологій, як у теоретичному аналізі, так і в практичній реалізації обчислень та візуалізації 
результатів. Зокрема, за допомогою пакетів SymmetryReduction, LieAlgebra програмного забезпечення 
Mathematica, що входить до Computer Algebra System (CAS) [15; 16; 17], знайдено симетрії диференціаль-
них рівнянь і автоматизовано процес класифікації рівнянь.

Висновки. Таким чином, знайдено повний опис рівнянь вигляду (2), інваріантних відносно нерозклад-
них розв’язних ліївських алгебр розмірності три. Запропоновані розрахунки можуть бути використані в 
процесі визначення класифікації типів споживачів на основі інваріантності, коли на противагу кластерно-
му аналізу застосовують дані про симетрії в споживчій поведінці. Також за допомогою алгебр Лі можна 
знаходити інваріанти Лі, тобто нові змінні, що поєднують старі змінні і, таким чином, представити модель 
в більш простій формі. Це, у свою чергу, уможливлює побудову не лише точних, але й більш зрозумілих 
математичних моделей, за допомогою яких можна пояснити, як та чи та змінна впливає на купівельну 
поведінку. В результаті, такі моделі мають прикладне значення в маркетингових дослідженнях, напри-
клад, при побудові профілів споживачів, оцінці ефективності кампаній, визначення факторів впливу на 
результуючу змінну. 
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