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СУЧАСНІ ТЕНДЕНЦІЇ У СМАРТИЗАЦІЇ БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

Смартизація бізнес-процесів промислових підприємств є важливим напрямом цифрової трансформації, що забезпечує 
підвищення ефективності, автоматизацію виробничих процесів та оптимізацію управлінських рішень. У статті розглянуто 
ключові технології смартизації, зокрема штучний інтелект, Інтернет речей, цифрові двійники, блокчейн та хмарні 
платформи. Проаналізовано основні тенденції їхнього впровадження, а також виклики, зокрема високі інвестиційні витрати, 
потребу у кваліфікованих кадрах та ризики кібербезпеки. Визначено перспективи розвитку смарт-рішень у промисловості, що 
сприяють сталому розвитку підприємств та підвищенню їх конкурентоспроможності. 

Ключові слова: блокчейн, бізнес-процеси, промислові підприємства, смартизація, штучний інтелект 

 

ВСТУП 
У сучасних умовах глобальної конкуренції та циф-

рової трансформації промислові підприємства змушені 
активно впроваджувати інноваційні технології для під-
вищення ефективності бізнес-процесів. Традиційні мо-
делі управління виробництвом поступово поступаються 
місцем цифровим системам, які забезпечують гнучкість, 
адаптивність та швидкість прийняття рішень. Концепція 
смартизації, яка охоплює комплексне впровадження 
штучного інтелекту (ШІ), Інтернету речей, великих 
даних, хмарних технологій і блокчейну, стає ключовим 
напрямом розвитку підприємств, орієнтованих на інно-
вації [1; 2]. 

Сучасна промисловість стикається з новими вик-
ликами, такими як необхідність підвищення продук-
тивності, оптимізація ресурсів, зниження витрат і впро-
вадження принципів сталого розвитку. Водночас ком-
панії повинні адаптуватися до змін у структурі спожив-
чого попиту, який диктує потребу в персоналізованих 
продуктах, гнучких виробничих лініях та скороченні 
часу виходу продукції на ринок, а також підбаштову-
ватися під умови воєнного положення. У цьому кон-
тексті смартизація дає змогу значно покращити управ-
ління операційними процесами завдяки інтеграції ін-
телектуальних систем аналізу даних, автоматизованих 
платформ управління виробництвом та цифрових двій-
ників, які дають можливість прогнозувати ефективність 
бізнес-рішень. 

Серед основних напрямів цифрової трансформації 
виділяється Індустрія 4.0, яка передбачає використання 
кіберфізичних систем та взаємодію між фізичними і 
цифровими об’єктами. Завдяки смарт-технологіям під-
приємства можуть не лише автоматизувати виробничі 
процеси, але й значно покращити якість продукції, змен-
шити кількість відходів, підвищити енергоефективність 
та забезпечити безперервний моніторинг усіх етапів 
виробництва. Водночас зростає значення предиктивної 
аналітики, яка дає змогу прогнозувати можливі нес-
правності в роботі обладнання та мінімізувати ризики 
простоїв. 

Поступова інтеграція інтелектуальних систем у ви-

робничу сферу також сприяє трансформації логістики 
та ланцюгів постачання. Застосування блокчейну під-
вищує прозорість та безпеку операцій, а аналітичні інст-
рументи дають змогу оптимізувати маршрути доставки, 
мінімізуючи витрати та вплив на навколишнє середо-
вище. Окрім цього, розвиток технологій дає змогу під-
приємствам ефективніше адаптувати свої бізнес-моделі 
до нових умов, створюючи стратегії, орієнтовані на дов-
гострокову конкурентоспроможність. 

Попри значні переваги смартизації, її впровадження 
супроводжується певними викликами, серед яких ви-
сокі інвестиційні витрати, необхідність навчання пер-
соналу та забезпечення кібербезпеки. Крім того, під-
приємства часто стикаються з проблемою інтеграції но-
вих технологій у вже наявні виробничі процеси та ін-
формаційні системи. Однак в міру розвитку цифрової 
економіки, появи нових рішень у сфері ШІ та автома-
тизації, смарт-технології стають дедалі доступнішими, 
а їх впровадження – необхідною умовою для збере-
ження конкурентних позицій у промисловому секторі. 

Так, смартизація бізнес-процесів промислових під-
приємств є не просто тенденцією, а ключовим факто-
ром майбутнього розвитку виробництва. Підприємства, 
які своєчасно адаптуються до нових цифрових умов, 
отримують можливість не лише підвищити ефектив-
ність своєї діяльності, а й створити більш стійку, еко-
логічно відповідальну та інноваційну бізнес-модель. 

МЕТА роботи – аналіз сучасних тенденцій смарти-
зації бізнес-процесів промислових підприємств, виявлення 
ключових технологій, що сприяють цифровій трансфор-
мації, та їх аналіз з урахуванням можливостей і вик-
ликів впровадження смарт-рішень.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано системний підхід, що 

включає аналіз наукових джерел і практичних кейсів 
впровадження смарт-технологій, методи порівняльного 
аналізу для оцінювання ефективності цифрових рішень, 
а також структурно-функціональний підхід для вияв-
лення взаємозв’язків між елементами смартизації біз-
нес-процесів промислових підприємств.  

 І.О. БАШИНСЬКА, Р.М. ЛЯХ, 2025 
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РЕЗУЛЬТАТИ 
Смартизація (smartization) бізнес-процесів передбачає 

інтеграцію цифрових технологій для оптимізації діяль-
ності підприємств шляхом автоматизації, вдосконалення 
процесів прийняття рішень та забезпечення взаємодії 
між усіма структурними елементами компанії [1]. Її 
спрямовано на підвищення ефективності, продуктив-
ності та гнучкості виробничих і управлінських про-
цесів, що дає змогу підприємствам швидше адаптува-
тися до змін ринкового середовища та забезпечувати 
стале зростання [2].  

Основними компонентами смартизації є:  
ШІ та машинне навчання (МН) – ці технології ві-

діграють ключову роль у підвищенні рівня автомати-
зації бізнес-процесів [3; 4]. Вони дають змогу аналізувати 
великі обсяги даних, прогнозувати поведінку систем, оп-
тимізувати логістичні операції та розподіл ресурсів. 
Наприклад, предиктивна аналітика, заснована на ал-
горитмах МН, допомагає передбачати відмови облад-
нання, що зменшує витрати на ремонти та скорочує час 
простою. Також ШІ застосовується у системах автома-
тизованого управління виробництвом, що дає змогу 
значно підвищити точність процесів та мінімізувати 
людський фактор.  

Інтернет речей (IoT) – технологія, що забезпечує 
збір, оброблення та обмін даними між пристроями та 
системами у режимі реального часу [5]. Завдяки під-
ключеним до мережі сенсорам підприємства можуть 
контролювати стан обладнання, автоматично регулю-
вати виробничі процеси та забезпечувати своєчасне 
обслуговування техніки. IoT також застосовується для 
відстеження ланцюгів постачання, управління складськими 
запасами та моніторингу споживання енергії, що дає 
змогу підвищити операційну ефективність і знизити 
витрати.  

Хмарні технології – забезпечують централізоване 
зберігання та оброблення даних, що дає змогу підпри-
ємствам отримувати доступ до необхідної інформації в 
будь-який момент і з будь-якого пристрою [6]. Вони 
забезпечують масштабованість виробничих потужностей, 
швидке розгортання цифрових рішень та зниження 
витрат на IT-інфраструктуру. Застосування хмарних 
платформ також сприяє інтеграції різних цифрових сис-
тем, забезпечуючи ефективний обмін даними між від-
ділами підприємства, партнерами та постачальниками.  

Цифрові двійники (Digital Twins) – технологія, що 
дозволяє створювати віртуальні копії реальних об'єктів, 
процесів або систем для їх моделювання, тестування та 
аналізу [7]. Цифрові двійники допомагають підприєм-
ствам прогнозувати ефективність роботи обладнання, 
оцінювати можливі ризики перед впровадженням но-
вих рішень та оптимізувати виробничі процеси на ос-
нові симуляцій. Це сприяє значному зниженню витрат 
на розроблення та тестування нових технологій, оскільки 
дає змогу визначити оптимальні параметри роботи сис-
тем без необхідності фізичних експериментів.  

Блокчейн – технологія розподілених реєстрів, що за-
безпечує прозорість, безпеку та довіру між учасниками 
бізнес-процесів [5; 8]. Її активно застосовують у сферах 
логістики, управління ланцюгами постачання, фінансових 
операцій та контролю якості. Завдяки блокчейну під-
приємства можуть забезпечувати незмінність даних, ав-
томатизувати процеси контрактних угод (через смарт-

контракти) та підвищувати рівень кібербезпеки. Нап-
риклад, у промисловості блокчейн застосовується для 
відстеження походження сировини, гарантування ав-
тентичності продукції та мінімізації шахрайства у фінан-
сових операціях.  

Загалом смартизація бізнес-процесів промислових 
підприємств відкриває нові можливості для підвищення 
їхньої ефективності, прискорення виробничих циклів 
та створення адаптивних моделей управління, що дають 
змогу швидко реагувати на виклики сучасного ринку. 
Впровадження цих технологій сприяє переходу підпри-
ємств до нової парадигми цифрової економіки, де клю-
чову роль відіграють дані, їхній аналіз та застосування 
для ухвалення стратегічних рішень. 

Попри очевидні переваги смартизації, її впрова-
дження супроводжується низкою викликів, що можуть 
стримувати цифрову трансформацію промислових під-
приємств. 

Однією з головних проблем є високі інвестиційні вит-
рати. Інтеграція смарт-технологій, таких як ШІ, IoT чи 
цифрові двійники, вимагає значних фінансових вкла-
день у модернізацію обладнання, оновлення IT-інфра-
структури та забезпечення кібербезпеки. Для багатьох 
підприємств, особливо малого та середнього бізнесу, ці 
витрати можуть бути непосильними без підтримки дер-
жавних програм чи інвестиційних фондів. 

Ще одним викликом є необхідність підготовки ква-
ліфікованих кадрів. Впровадження смарт-рішень пот-
ребує фахівців з аналізу даних, програмування, кібер-
безпеки та управління цифровими системами. Водночас 
на ринку праці спостерігається дефіцит таких спеці-
алістів, що уповільнює процес цифрової трансформації 
підприємств. Безперервне навчання персоналу та адап-
тація традиційних методів управління до нових технологій 
стають важливими завданнями для керівництва компаній. 

Ключовим ризиком є проблеми кібербезпеки. Розши-
рення застосування IoT, хмарних сервісів та ШІ під-
вищує ймовірність кібератак, втрати даних та витоку 
конфіденційної інформації. Відсутність надійних сис-
тем захисту може призвести до збоїв у виробничих 
процесах, що негативно вплине на стабільність роботи 
підприємства. Впровадження смартизації потребує роз-
роблення комплексних стратегій безпеки, зокрема зас-
тосування технологій блокчейну, багаторівневого шиф-
рування даних та моніторингу кіберзагроз у режимі 
реального часу. 

Ще одним стримуючим фактором є відсутність єди-
них стандартів інтеграції технологій. Багато промис-
лових підприємств застосовують застарілі ERP-сис-
теми та автономне обладнання, що ускладнює їхню су-
місність із сучасними цифровими рішеннями. Відсут-
ність уніфікованих протоколів обміну даними між різ-
ними платформами уповільнює автоматизацію та уск-
ладнює взаємодію між цифровими системами. Для ефек-
тивного впровадження смарт-технологій необхідно роз-
робити універсальні стандарти інтеграції, які дають 
змогу безперешкодно впроваджувати нові рішення без 
масштабних змін у наявній інфраструктурі. 

Попри ці виклики, перспективи смартизації залиша-
ються надзвичайно сприятливими. Розвиток хмарних 
сервісів спрощує доступ підприємств до потужних об-
числювальних ресурсів, даючи змогу застосовувати пе-
редові технології без необхідності будівництва власних 
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IT-інфраструктур. Зростання доступності ШІ та авто-
матизованих аналітичних платформ дає можливість оп-
тимізувати виробництво та підвищити ефективність 
управління без значних витрат на персонал. 

Крім того, підвищення рівня цифрової культури та 
адаптація законодавчої бази сприятиме більш актив-
ному впровадженню смарт-рішень у промисловості. 
Державні ініціативи з цифровізації економіки, підтримка 
інноваційних проєктів та створення програм співпраці 
між бізнесом та науковими установами допоможуть 
зменшити бар'єри на шляху до смарт-індустрії. 

Отже, незважаючи на наявні виклики, тенденція до 
цифрової трансформації промислових підприємств є 
незворотною. Компанії, які вже сьогодні впроваджують 
смарт-рішення, отримують значні конкурентні переваги, 
покращують операційну ефективність та формують стійкі 
бізнес-моделі, що відповідають вимогам сучасного ринку. 

ВИСНОВКИ 
Смартизація бізнес-процесів промислових підприємств 

є ключовим фактором їхньої цифрової трансформації, 
сприяючи підвищенню ефективності, оптимізації ре-
сурсів та зміцненню конкурентних позицій. Впровадження 
штучного інтелекту, Інтернету речей, цифрових двій-
ників та блокчейну дає змогу автоматизувати виробничі 
процеси, покращити управління ланцюгами постачання 
та забезпечити прозорість операцій. Попри виклики, такі як 
високі інвестиційні витрати, потреба в кваліфікованих 
кадрах та ризики кібербезпеки, технологічний розвиток, 
державна підтримка та адаптація підприємств до нових 
умов сприятимуть подальшому поширенню смарт-рі-
шень, що є необхідною умовою для сталого розвитку 
промисловості. 
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CURRENT TRENDS IN THE SMARTIZATION OF BUSINESS PROCESSES 
 IN INDUSTRIAL ENTERPRISES 

The smartization of business processes in industrial enterprises is a key trend in digital transformation, enabling increased 
efficiency, automation of production, and optimization of management decisions. With the rapid development of Industry 4.0 
technologies, enterprises must integrate smart solutions such as artificial intelligence, the Internet of Things (IoT), blockchain, and 
digital twins to maintain competitiveness in the global market. This paper explores the concept of smartization, highlights the main 
technologies driving this transformation, and examines their impact on industrial business processes. The purpose of the paper is to 
analyze the current trends in the smartization of business processes in industrial enterprises and assess the effectiveness of 
integrating intelligent technologies in production and management. The study reveals that smartization significantly improves 
production efficiency, reduces operational costs, and enhances the adaptability of enterprises to market changes. The integration of 
artificial intelligence allows for real-time data analysis and predictive maintenance, minimizing downtime and optimizing production 
planning. IoT solutions facilitate automated monitoring of equipment and processes, ensuring better resource allocation and 
reducing energy consumption. The use of blockchain technology strengthens data security and transparency, particularly in supply 
chain management, while digital twins enable accurate process modeling and scenario analysis. Despite the numerous benefits, the 
implementation of smart technologies in industrial enterprises is associated with several challenges. High investment costs remain a 
significant barrier, particularly for small and medium-sized enterprises. The shortage of skilled personnel capable of operating and 
maintaining digital systems poses another obstacle to widespread adoption. Moreover, cybersecurity risks increase with the 
expansion of interconnected systems, necessitating robust data protection measures. The absence of standardized integration 
frameworks also complicates the seamless incorporation of smart technologies into existing industrial infrastructures.  

Keywords: artificial intelligence, blockchain, business processes, industrial enterprises, smartization 
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АКТУАЛЬНІ АСПЕКТИ ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ МІЖНАРОДНИХ ЕКОНОМІЧНИХ 
ВІДНОСИН МІЖ УКРАЇНОЮ ТА ЄВРОПЕЙСЬКИМ СОЮЗОМ 

У статті досліджено актуальні аспекти підвищення ефективності міжнародних економічних відносин між Україною та 
Європейським Союзом. Проаналізовано вплив Угоди про асоціацію, зони вільної торгівлі, інвестиційного співробітництва та 
цифровізації на розвиток двосторонніх економічних зв’язків. Окреслено основні виклики, зокрема геополітичні ризики, 
економічну нестабільність та необхідність післявоєнного відновлення України. Застосовано системний підхід, порівняльний 
аналіз, економіко-статистичні методи, SWOT-аналіз та метод експертних оцінок. За результатами дослідження розроблено 
рекомендації з оптимізації механізмів співпраці для забезпечення стійкого економічного розвитку України в європейському 
інтеграційному просторі. 

Ключові слова: міжнародні економічні відносини, Україна, Європейський Союз, інтеграція, економічна ефективність, 
інвестиції, торгівля, цифровізація 

 

ВСТУП 
Територія, на якій знаходиться сучасна Україна, завжди 

відігравала помітну роль в зовнішній торгівлі з краї-
нами Європи. За часів Київської Русі, як і за козацької 
доби, значний обсяг товарів надходив до Європи та ін-
ших країн світу. Значну роль в зовнішній торгівлі віді-
гравали українські землі, які входили до складу росій-
ської та Австро-Угорської імперії. УРСР у складі ра-
дянського союзу мала потужні зовнішньоторгівельні 
зв’язки з країнами Варшавського договору, котрі зго-
дом майже в повному складі перейшли до ЄС. Такі між-
народні зв’язки мали заполітизований характер, тобто пере-
слідували передусім економічну підтримку країн сателітів. 

У сучасних умовах глобалізації та інтеграційних про-
цесів стратегічний вектор розвитку України спрямовано 
на поглиблення міжнародних економічних відносин з 
ЄС. Підписання Угоди про асоціацію між Україною та 
ЄС, імплементація положень зони вільної торгівлі, а та-
кож активна участь в європейських програмах співро-
бітництва стали визначальними чинниками формування 
нової моделі економічної взаємодії. 

Водночас ефективність двосторонніх економічних 
відносин значно залежить від низки факторів, зокрема 
адаптації вітчизняного законодавства до норм ЄС, гар-
монізації регуляторної політики, підвищення конкуренто-
спроможності українського бізнесу та розширення дос-
тупу на європейські ринки. Сучасні виклики, зокрема 
економічна нестабільність, збройна агресія рф та необ-
хідність післявоєнного відновлення України, потребують 
комплексного перегляду підходів до міжнародного еко-
номічного співробітництва. 

МЕТА статті – аналіз актуальних аспектів підвищення 
ефективності міжнародних економічних відносин між 
Україною та ЄС, ідентифікація ключових перешкод та 
визначення шляхів їх подолання. Особливу увагу при-
ділено питанням торговельної політики, інвестиційного 
співробітництва, цифровізації економічних процесів та 

впливу геополітичних змін на стратегічні перспективи 
економічної інтеграції. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано комплекс методів наукового 

аналізу, зокрема метод системного підходу для вив-
чення взаємозв’язків між Україною та ЄС у сфері еко-
номіки, порівняльний аналіз для зіставлення динаміки 
торговельно-економічного співробітництва, економіко-
статистичні методи для оцінювання основних макро-
економічних показників та тенденцій розвитку двоїсто-
ронніх відносин, а також метод SWOT-аналізу для ви-
явлення сильних і слабких сторін економічної інтег-
рації України з ЄС. Крім того, застосовано метод екс-
пертних оцінок, що дав змогу сформувати обґрунтовані 
висновки з перспектив підвищення ефективності між-
народних економічних відносин. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
ЄС залишається найбільшим торговельним партнером 

України, і його частка в загальному товарообігу країни 
перевищує 40% [1]. З моменту підписання Поглибленої 
та всеохоплюючої зони вільної торгівлі (DCFTA) товаро-
обіг між сторонами зріс на понад 50%, що свідчить про 
активне залучення України до європейського ринку [2]. 
Основними статтями експорту залишаються аграрна 
продукція (зернові, олія, м’ясо), чорні та кольорові ме-
тали, продукція машинобудування, деревина та вироби 
з неї [3]. Натомість імпорт з ЄС складається з продукції 
хімічної промисловості, транспортних засобів, елект-
роніки та фармацевтичної продукції. 

Попри зростання обсягів експорту, Україна стика-
ється з проблемою низької частки продукції з високою 
доданою вартістю, що обмежує можливості для довго-
строкового розвитку економіки [4]. Крім того, технічні 
бар’єри у торгівлі, зокрема вимоги до сертифікації ук-
раїнської продукції відповідно до стандартів ЄС, ство-
рюють додаткові труднощі для українських підпри-
ємств [5]. Важливим завданням є гармонізація технік-

 М.А. ЗАЄЦЬ, К.С. МЕЛЬНІК, 2025 
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ного регулювання та розширення доступу українських 
виробників до європейського ринку шляхом усунення 
митних і нетарифних обмежень. 

Логістична інфраструктура є ще одним критичним 
фактором у розвитку міжнародних економічних від-
носин. Через блокаду морських портів, спричинену вій-
ною, український експорт вимушено переорієнтувався 
на сухопутні маршрути через Польщу, Румунію, Словач-
чину та Угорщину [6]. Це призвело до значного зрос-
тання вартості перевезень і створило додаткове наван-
таження на залізничну та автомобільну інфраструктуру. 
Одним з можливих шляхів вирішення цієї проблеми є ак-
тивна інтеграція України до європейської транспортної ме-
режі TEN-T, яка передбачає модернізацію залізничних 
сполучень, будівництво нових логістичних центрів та 
оптимізацію митних процедур [7]. 

ЄС також є найбільшим джерелом прямих іноземних ін-
вестицій в Україну. За даними НБУ, обсяг ПІІ з країн ЄС 
у 2023 р. перевищив 25 млрд дол. США [8]. Основними 
галузями інвестування стали фінансовий сектор, енер-
гетика, промислове виробництво та агропромисловий комп-
лекс. Однак темпи залучення нових інвестицій залишаються 
низькими через високі ризики, пов’язані з війною, ко-
рупцією та нестабільністю правового середовища [9]. 

Одним з важливих напрямів покращення інвести-
ційного клімату є створення механізмів страхування вій-
ськових ризиків для іноземних компаній, що дасть змогу 
підвищити довіру інвесторів до українського ринку. 
Крім того, необхідне подальше реформування судової 
системи та вдосконалення системи державного регулю-
вання для спрощення умов ведення бізнесу. Залучення 
міжнародних фінансових установ, таких як Європей-
ський банк реконструкції та розвитку (ЄБРР) та Євро-
пейський інвестиційний банк (ЄІБ), є ключовим для 
підтримки стратегічних інвестиційних проєктів. 

Цифрова трансформація також відіграє важливу роль 
у процесі європейської інтеграції України. Україна здійс-
нила значні кроки у напрямі інтеграції в Єдиний циф-
ровий ринок ЄС, зокрема через адаптацію законодавства 
у сфері кібербезпеки, електронного управління та захисту 
персональних даних відповідно до стандартів GDPR [10]. 
Україна активно співпрацює з ЄС у рамках програм 
Horizon Europe та Digital Europe, що відкриває нові мож-
ливості для розвитку ІТ-індустрії та цифрових послуг. 

Водночас залишається низка викликів, пов’язаних з 
необхідністю покращення цифрової інфраструктури, зок-
рема розширення доступу до широкосмугового Інтернету в 
сільських регіонах [11]. Додаткової уваги потребує роз-
виток систем кібербезпеки, оскільки Україна регулярно 
стає об’єктом кібернетичних атак [12]. Додаткової уваги 
потребує розвиток систем кібербезпеки, оскільки Україна 
регулярно стає об’єктом кібернетичних атак з боку рф. Ін-
вестиції у сферу штучного інтелекту, хмарних технологій 
та фінансових технологій (fintech) можуть стати рушій-
ною силою цифрової трансформації України та спри-
яти її інтеграції у глобальну цифрову економіку. 

Важливим аспектом є проведення інституційних ре-
форм, спрямованих на адаптацію регуляторного сере-
довища до європейських стандартів. Це включає вдос-
коналення антикорупційної політики, підвищення про-
зорості державного управління та ефективність імпле-
ментації правових норм ЄС. Враховуючи перспективи 
повноправного членства України в ЄС, необхідно при-

швидшити процеси гармонізації законодавства та за-
безпечити ефективну імплементацію зобов’язань, пе-
редбачених Угодою про асоціацію. 

ВИСНОВКИ 
Розвиток міжнародних економічних відносин між Ук-

раїною та ЄС є стратегічно важливим для забезпечення 
довгострокового економічного зростання та інтеграції 
України в європейський економічний простір. Аналіз 
ключових аспектів співпраці показує, що, попри пози-
тивні тенденції у сфері торгівлі, інвестицій та цифрової 
трансформації, є низка викликів, які потребують вирішення 
для підвищення ефективності економічної взаємодії. 

ЄС залишається основним торговельним партнером 
України, на який припадає понад 40% загального товаро-
обігу. Лібералізація торгівлі в межах зони вільної тор-
гівлі сприяла зростанню експорту української продукції, 
особливо в аграрному секторі та промисловості. Вод-
ночас є певні структурні дисбаланси, пов’язані з тим, 
що значну частину експорту орієнтовано на сировинні 
товари, тоді як частка продукції з високою доданою 
вартістю залишається відносно низькою. 

Для активації інвестиційної діяльності необхідно ство-
рити сприятливі умови для іноземних інвесторів, зокрема 
через запровадження механізмів страхування військових 
ризиків, спрощення дозвільних процедур, а також поглиб-
лення співпраці з європейськими фінансовими устано-
вами, такими як ЄБРР та ЄІБ. 

Одним з ключових викликів для економічного спів-
робітництва між Україною та ЄС є проблема логістики. 
Внаслідок блокування портів на Чорному морі Україна 
вимушено переорієнтувала експорт через альтернативні 
сухопутні маршрути, що призводить до зростання вит-
рат і зниження конкурентоспроможності українських 
товарів на європейському ринку. 

Важливим напрямом розвитку є інтеграція України 
в Європейську транспортну мережу TEN-T, що дасть 
змогу покращити залізничне сполучення, модернізувати 
прикордонну інфраструктуру та оптимізувати логістичні 
витрати. Додатково необхідно розширювати пропускну 
спроможність митних пунктів та спрощувати проце-
дури перетину кордону. 

Одним із перспективних напрямів економічної інтег-
рації є цифрова трансформація. Україна вже здійснила 
значний прогрес у цій сфері, зокрема через імплемен-
тацію європейських норм у сфері електронного уряду-
вання, кібербезпеки та захисту персональних даних (GDPR). 

Подальша цифровізація економіки сприятиме роз-
витку малого та середнього бізнесу, залученню інвес-
тицій у сферу технологій та посиленню співпраці з єв-
ропейськими компаніями у сфері штучного інтелекту, 
хмарних технологій та фінансових технологій (fintech). 
Важливим завданням є поглиблення інтеграції України 
в Єдиний цифровий ринок ЄС, що дасть змогу україн-
ським компаніям отримати доступ до європейських 
технологічних платформ та інвестиційних програм. 

Отже, забезпечення сталого розвитку економічних від-
носин між Україною та ЄС можливе лише за умови ре-
алізації системних реформ та активної інтеграції в єв-
ропейський економічний простір. Виконання цих завдань 
сприятиме не лише зростанню економіки України, але 
й її повноцінному входженню до ЄС як рівноправного 
учасника європейського ринку. 
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ACTUAL ASPECTS OF IMPROVING THE EFFICIENCY OF INTERNATIONAL ECONOMIC 
RELATIONS BETWEEN UKRAINE AND THE EUROPEAN UNION 

Introduction. In the context of globalization and deepening European integration, Ukraine’s economic relations with the European Union 
(EU) are a key factor in the country’s sustainable development. The signing of the Association Agreement and the implementation of the Deep 
and Comprehensive Free Trade Area (DCFTA) have significantly enhanced trade and investment cooperation. However, challenges such as 
war-related economic instability, logistical barriers, regulatory adaptation to EU standards, and investment risks continue to hinder effective 
economic relations. 

The purpose of this paper is to analyze the current aspects of increasing the efficiency of international economic relations between Ukraine 
and the EU, identify key barriers, and develop recommendations for their elimination. The research employs a systematic approach, comparative 
analysis, economic and statistical methods, SWOT analysis, and expert evaluations to provide a comprehensive assessment of the dynamics and 
trends in Ukraine-EU economic cooperation. 

Results. The study reveals that the EU remains Ukraine’s largest trading partner, accounting for over 40% of its total trade turnover. While 
trade liberalization has facilitated exports, structural imbalances persist, with raw materials still dominating exports. Logistical challenges 
stemming from the war, the need for product certification under EU standards, and technical barriers remain key issues. Investment cooperation 
with the EU is vital, yet political and economic uncertainty, along with insufficient legal safeguards, restricts foreign direct investment (FDI). 
The study highlights the importance of risk insurance mechanisms and regulatory improvements to enhance Ukraine’s attractiveness to 
European investors. Furthermore, the paper explores the growing role of digital transformation in Ukraine’s integration into the EU’s Digital 
Single Market, emphasizing the potential of IT sector development and participation in programs such as Horizon Europe. 

Conclusion. To enhance the effectiveness of Ukraine-EU economic relations, several strategic measures are recommended: further trade 
integration through the elimination of technical barriers, improvement of investment conditions via risk mitigation policies, strengthening of 
digital cooperation, and the development of transportation infrastructure to optimize logistics. Institutional reforms, particularly in regulatory 
alignment and anti-corruption efforts, are crucial for achieving long-term success. The study concludes that deepening economic cooperation 
with the EU will not only stimulate Ukraine’s economic growth but also facilitate its full integration into the European economic space. 

Keywords: international economic relations, Ukraine, European Union, integration, economic efficiency, investment, trade, 
digitalisation 
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ЕКСПОРТ АГРОПРОДУКЦІЇ УКРАЇНИ: ТЕНДЕНЦІЇ, ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 

Україна є одним з найбільших світових експортерів агропродукції, займаючи провідні позиції у постачанні зернових, олійних 
культур та продукції тваринництва. Останні роки стали випробуванням через війну, руйнування інфраструктури, порушення 
логістичних ланцюгів та зміну ринків збуту. Тоді як у 2021 р. обсяги експорту зросли через високий світовий попит, у 2022 р. 
спостерігався різкий спад. Проаналізовано тенденції експорту, основні виклики та перспективи його розвитку. Визначено 
необхідність диверсифікації ринків, розвитку внутрішньої переробки та модернізації логістики для зміцнення позицій України 
у світовій торгівлі. 

Ключові слова: агропромисловий експорт, виклики логістики, глобальна торгівля, Україна 

 

ВСТУП 
Україна є одним з найбільших світових експортерів 

агропродукції, займаючи провідні позиції у постачанні 
зернових, олійних культур та продукції тваринництва. 
Сільське господарство відіграє ключову роль в еконо-
міці країни, забезпечуючи робочі місця, стабільний 
валютний дохід і стратегічну продовольчу безпеку [1]. 
Завдяки родючим ґрунтам, сприятливим кліматичним 
умовам і великим площам орних земель український 
аграрний сектор має значний потенціал для розвитку. 
Проте останні роки стали серйозним випробуванням для 
сільськогосподарського виробництва та експорту, адже 
війна спричинила масштабні руйнування інфраструктури, 
порушення логістичних ланцюгів та нестабільність на 
світових ринках. 

Історично склалося, що українську аграрну продукцію 
орієнтовано на зовнішні ринки, оскільки внутрішнє 
споживання значно поступається обсягам виробництва. 
Головними споживачами українського зерна, олії та 
інших продуктів є країни ЄС, Азії та Близького Сходу. 
За останні роки структура експорту зазнала змін: якщо 
раніше основний обсяг продукції відвантажувався через 
чорноморські порти, то нині дедалі більшого значення 
набувають альтернативні маршрути через Дунай, су-
хопутні шляхи через західні кордони та використання 
європейської транспортної інфраструктури. Останні 
роки принесли серйозні виклики, пов’язані з війною, 
змінами в логістичних ланцюгах та коливаннями світо-
вих цін [2; 3]. Однак навіть у таких складних умовах 
аграрний експорт залишається одним з найбільш стабі-
льних секторів економіки, що дає підстави для обереж-
ного оптимізму до його майбутнього. 

МЕТА роботи – дослідження сучасного стану екс-
порту агропродукції України, виявлення основних тен-
денцій, аналіз викликів, що постали перед аграрним 
сектором у контексті геополітичної нестабільності, та 
визначення перспектив подальшого розвитку.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Для досягнення мети дослідження застосовано комп-

лексний підхід, що поєднує кількісні та якісні методи 
аналізу. Зокрема, застосовано метод статистичного ана-
лізу, який дає змогу обробляти та інтерпретувати дані 
обсягів експорту агропродукції України за останні роки, 
визначати динаміку змін, аналізувати основні ринки 
збуту та ключові товарні групи. Джерелами статистичних 
показників є офіційні дані онлайн-платформи Statista 
Державної служби статистики України, Міністерства 
аграрної політики та продовольства України. Для оці-
нювання змін у структурі експорту української агро-
продукції застосовано метод порівняльного аналізу, що 
дає змогу виявити ключові тенденції порівняно з попе-
редніми періодами та оцінити конкурентоспромож-
ність України на світовому ринку.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
За останні роки експорт української агропродукції 

зазнав значних змін, що зумовлено як внутрішніми еко-
номічними факторами, так і глобальними викликами. 
Важливу роль відіграє те, що Україна є одним з най-
більших світових експортерів зернових культур, со-
няшникової олії, кукурудзи та продукції тваринництва. 
Експорт сільськогосподарських товарів традиційно за-
безпечує суттєвий приплив валютної виручки, сприяючи 
стабільності економіки країни. 

 М.Г. БОРТНІКОВА, П.В. БОГОМАЗ, Ю.О. МАЦ, О.Р. ПАРАЩИН, 2025
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Основні експортні категорії. Динаміка експорту 
демонструє як позитивні, так і негативні тенденції. Зок-
рема, у 2021 р. спостерігалося зростання обсягів пос-
тавок, що зумовлено високим попитом на світових рин-
ках. Однак у 2022 р. через військові дії експорт агро-
продукції суттєво скоротився. Це спричинено блокадою 
чорноморських портів, зменшенням посівних площ та 
руйнуванням інфраструктури. Втрати експорту част-
ково компенсувалися завдяки налагодженню альтерна-
тивних логістичних шляхів через Дунайські порти, за-
лізничні перевезення до ЄС та використання річкових 
маршрутів. 

Попри труднощі, у 2023 р. ситуація поступово ста-
білізувалася. Україна змогла відновити частину екс-
портних потужностей завдяки міжнародним ініціал-
тивам, зокрема Чорноморській зерновій ініціативі та 
розширенню торговельної співпраці з ЄС. Водночас 
залишається актуальною проблема залежності від гео-
політичної ситуації та необхідність подальшої диверси-
фікації ринків збуту. За даними 2023 р. Україна збе-
рігає статус одного з провідних експортерів агропро-
дукції. Основними експортними позиціями є: 

– зернові культури: пшениця, кукурудза, ячмінь; 
– олійні культури та їхні похідні: соняшникова олія, 

соя, ріпак; 
– продукція тваринництва: м'ясо птиці, молочні 

продукти; 
– фрукти та овочі [4] 
У 2023 р. загальна вартість експорту сільськогоспо-

дарської продукції з України склала 22 млрд дол. США, 
що на 6% менше, ніж у 2022 р. Динаміку змін обсягу 
експорту за 2017-2023 рр. показано на рис. 1. 

 
Рис. 1. Динаміка експорту агропродукції України (2017-2023) 

(побудовано авторами за даними [5]) 

Враховуючи ці тенденції, важливим питанням зали-
шається аналіз географічного розподілу експорту. Виз-
начення основних ринків збуту дає змогу оцінити 
стратегічну важливість різних регіонів для українського 
аграрного сектору та адаптувати експортну політику від-
повідно до сучасних викликів. 

Географія експорту. ЄС став головним ринком збуту 
української агропродукції, на нього припадає понад 
12,5 млрд дол. експорту. Також значну частку продукції 
імпортують країни Азії (6,8 млрд доларів) та Африки. 
Частку основних регіонів у загальному обсязі експорту 
показано на рис. 2. 

Основні країни-імпортери [4-6]: 
– пшениця: Туреччина, Єгипет, Румунія (рис. 3); 
– кукурудза: Китай, Іспанія, Нідерланди; 
– соняшникова олія: Індія, Туреччина, Румунія; 
Структуру експорту агропродукції за основними 

країнами у 2023 р. детально відображено на рис. 4. 
Динаміка змін. Через повномасштабне вторгнення 

рф у 2022 р. експорт агропродукції України зазнав знач- 

 
Рис. 2. Основні ринки збуту української агропродукції (2023) 

(побудовано авторами за даними [5]) 

 
Рис. 3. ТОП-країни-імпортери агропродукції (пшениці) з 

України (побудовано авторами за даними [5]) 

 
Рис. 4. Вартість експорту сільськогосподарської продукції з 
України до Європейського Союзу (ЄС-27) у 2015–2023 роках 

(побудовано авторами за даними [5]) 

них втрат. Блокада портів, знищення інфраструктури та 
зростання логістичних витрат суттєво вплинули на 
ринок. Однак у 2023 р. ситуація почала стабілізуватися 
завдяки розширенню альтернативних експортних марш-
рутів через порти Дунаю та західні кордони України. 

Перспективи розвитку агроекспорту. Подальший 
розвиток українського агроекспорту значно залежить від 
стратегічних рішень з диверсифікації ринків збуту, 
модернізації переробної промисловості, розвитку аль-
тернативної логістики та державної підтримки аграріїв. 
Оскільки Україна традиційно орієнтується на ринки ЄС 
та Китаю, важливим напрямом є зниження залежності 
від цих регіонів шляхом розширення співпраці з краї-
нами Африки, Близького Сходу та Латинської Аме-
рики. Розвиток торговельних відносин з цими державами 
дасть змогу диверсифікувати ризики, забезпечити ста-
більний попит на українську продукцію та зміцнити 
позиції країни у глобальній продовольчій системі.  

Ще одним важливим напрямом є збільшення інвес-
тицій у переробку агропродукції. Україна традиційно 
експортує значні обсяги сировини, таких як зернові та 
олійні культури, тоді як продукція з вищою доданою 
вартістю залишається недооціненою. Для підвищення 
конкурентоспроможності на міжнародному ринку варто 
розвивати внутрішню переробну промисловість, наро-
щуючи виробництво соняшникової олії, борошна, ком-
бікормів та інших готових продуктів. Це дасть змогу не 
лише збільшити прибутки аграрного сектору, а й ство-
рити додаткові робочі місця, сприяючи розвитку націо-
нальної економіки.  

Ключовим викликом для агроекспорту залишається 
розвиток альтернативної логістики, оскільки тради-
ційні маршрути через чорноморські порти зазнали сер-
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йозних обмежень. Одним з рішень є будівництво нових 
терміналів на Дунаї, що дасть змогу збільшити про-
пускну спроможність річкових перевезень. Також важ-
ливим є розширення потужностей західних залізничних 
переходів, що сприятиме нарощуванню експорту через 
країни ЄС. Використання нових транспортних маршрутів 
через країни Балтії відкриває додаткові можливості для 
оптимізації логістичних витрат та розширення екс-
портних можливостей.  

Не менш важливим є питання підтримки агрови-
робників, оскільки війна та економічні труднощі сут-
тєво ускладнили умови ведення агробізнесу. Для зни-
ження ризиків втрати врожаю необхідно запроваджувати 
ефективні державні програми страхування, які допомо-
жуть фермерам компенсувати збитки у разі несприят-
ливих погодних умов або форс-мажорних ситуацій. 
Також потрібна фінансова підтримка у вигляді кре-
дитів та дотацій, що сприятиме відновленню та роз-
витку аграрного виробництва. Окрему увагу слід при-
ділити впровадженню інноваційних агротехнологій, 
зокрема розвитку систем зрошення та точного земле-
робства, що дасть змогу підвищити ефективність ви-

робництва, оптимізувати використання ресурсів і зро-
бити аграрний сектор більш стійким до зовнішніх викликів.  

Отже, комплексний підхід до диверсифікації ринків, 
розвитку внутрішньої переробки, покращення логіс-
тичних можливостей та посилення державної підтримки 
створить умови для подальшого зростання експорту 
української агропродукції та зміцнення її позицій на 
світовому ринку. 

ВИСНОВКИ 
Україна залишається ключовим гравцем на світо-

вому ринку агропродукції, попри значні виклики, спри-
чинені війною, логістичними обмеженнями та еконо-
мічною нестабільністю. Основні тенденції експорту 
свідчать про адаптацію галузі до нових умов через ди-
версифікацію ринків, розвиток альтернативної логіс-
тики та зростання ролі переробної промисловості. Для 
подальшого зміцнення позицій необхідні стратегічні 
інвестиції, покращення інфраструктури та державна 
підтримка агровиробників. Це дасть змогу не лише 
стабілізувати експорт, а й забезпечити його сталий 
розвиток у довгостроковій перспективі. 
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UKRAINIAN AGRICULTURAL EXPORTS: TRENDS, CHALLENGES AND PROSPECTS 

Ukraine is one of the world's largest exporters of agricultural products, holding leading positions in the supply of grain, oilseeds, 
and livestock products. The agricultural sector plays a crucial role in the country's economy by ensuring employment, foreign 
exchange earnings, and food security. However, recent years have brought significant challenges, including war, disruptions in 
logistics, and global market instability, which have affected production and export capabilities. Despite these difficulties, Ukrainian 
agricultural exports remain a stable component of the economy, adapting to new geopolitical and economic realities.  

The purpose of the paper is to analyze the current state of Ukraine's agricultural exports, identify key trends, examine challenges 
facing the sector in the context of geopolitical instability, and determine prospects for future development.  

Recent years have shown fluctuations in Ukraine’s agricultural exports due to both internal economic factors and global 
challenges. While 2021 witnessed an increase in export volumes due to strong global demand, 2022 saw a sharp decline due to war-
related disruptions, including port blockades and infrastructure damage. The recovery process began in 2023, facilitated by the 
establishment of alternative logistics routes via Danube ports, railway connections to the EU, and new trade agreements. Key export 
categories include grains (wheat, corn, barley), oilseeds (sunflower oil, soybeans, rapeseed), and livestock products. The European 
Union has become Ukraine's primary export market, followed by Asia and Africa. However, there remains a need for further market 
diversification, investments in domestic processing, and improvements in logistics infrastructure to ensure stable and competitive 
exports.  

Despite ongoing challenges, Ukraine continues to be a key player in global agricultural exports. The sector's future development 
will depend on diversifying export markets, increasing value-added production, optimizing logistics routes, and enhancing state 
support for agricultural enterprises. These strategic measures will help stabilize exports and strengthen Ukraine’s position in the 
international food supply system. 

Keywords: agricultural exports, global trade, logistics challenges, Ukraine 
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ПРЕДИКТИВНА АНАЛІТИКА В УПРАВЛІННІ ПІДПРИЄМСТВОМ 

Предиктивна аналітика є ключовим інструментом сучасного управління підприємствами, що дає змогу прогнозувати 
майбутні події, оптимізувати бізнес-процеси та знижувати ризики. У статті розглянуто концептуальні основи 
предиктивної аналітики, її методи та моделі, включаючи машинне навчання, регресійний аналіз і нейромережі. 
Проаналізовано сфери застосування, зокрема управління ризиками, планування ресурсів, маркетинг та фінансове 
прогнозування. Визначено виклики впровадження та перспективи розвитку, які сприятимуть підвищенню ефективності 
підприємств у цифровій економіці. 

Ключові слова: предиктивна аналітика, машинне навчання, оптимізація бізнес-процесів, управління ризиками 

 

ВСТУП 
У сучасному динамічному бізнес-середовищі під-

приємства стикаються з постійними змінами, нестабіль-
ністю ринків, високим рівнем конкуренції та не обхід-
ністю швидкого прийняття рішень [1]. Зростання об-
сягу доступних даних та розвиток цифрових технологій 
відкривають нові можливості для прогнозування та оп-
тимізації бізнес-процесів. Одним з ключових інстру-
ментів, що дає змогу підприємствам адаптуватися до 
невизначеності, є предиктивна аналітика [2]. Вона ба-
зується на використанні історичних даних, математичних 
моделей, машинного навчання (МН) та штучного інте-
лекту (ШІ) для прогнозування майбутніх подій та тен-
денцій, що допомагає керівникам приймати більш об-
ґрунтовані рішення.  

Предиктивна аналітика відіграє важливу роль у су-
часному управлінні підприємствами, оскільки дає змогу 
не лише реагувати на виклики, а й передбачати мож-
ливі сценарії розвитку подій. Вона застосовується в різних 
сферах діяльності, включаючи фінансовий менеджмент, 
маркетинг, управління ланцюгами постачання, плану-
вання виробництва, кадровий менеджмент та управ-
ління ризиками [3]. Наприклад, у фінансовому секторі 
предиктивна аналітика допомагає оцінювати кредитні 
ризики та прогнозувати прибутковість інвестицій [4], у 
маркетингу – аналізувати поведінку споживачів та пер-
соналізувати пропозиції, а у виробництві – виявляти по-
тенційні несправності обладнання та мінімізувати ри-
зики простоїв.  

Однак, попри значний потенціал, впровадження пре-
диктивної аналітики в управлінні підприємством суп-
роводжується низкою викликів. Однією з головних 

проблем є якість і доступність даних, адже успішне 
прогнозування залежить від повноти, точності та акту-
альності інформації. Багато підприємств стикаються з 
труднощами в інтеграції різнорідних джерел даних, що 
ускладнює створення ефективних аналітичних моделей. 
Ще одним викликом є необхідність наявності кваліфі-
кованих спеціалістів, здатних не лише розробляти ма-
тематичні моделі, а й правильно інтерпретувати резу-
льтати аналізу. Крім того, питання кібербезпеки та кон-
фіденційності даних стає все більш актуальним, оскі-
льки використання великих обсягів інформації підви-
щує ризики витоків та несанкціонованого доступу.  

В умовах швидкої цифровізації бізнесу підприємства 
повинні впроваджувати сучасні методи прогнозування, 
щоб залишатися конкурентоспроможними та приймати 
стратегічно обґрунтовані рішення. Тому дослідження, 
присвячене розвитку предиктивної аналітики, є акту-
альним і має важливе значення для науки та практики.  

МЕТА роботи – аналіз сучасних підходів до засто-
сування предиктивної аналітики в управлінні підпри-
ємством, визначення ключових викликів та перспектив 
її розвитку. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано комплексний підхід, що 

поєднує методи аналізу великих даних, МН та ста-
тистичного моделювання для оцінювання ефективності 
предиктивної аналітики в управлінні підприємством. 
Застосовано порівняльний аналіз успішних кейсів впро-
вадження аналітичних технологій у різних сферах 
бізнесу, а також методи факторного аналізу для вияв-
лення основних викликів і перспектив розвитку. Засто-
совано елементи системного підходу для визначення 

 Л.Я. ВАНЬКОВИЧ, О.А. РУЛІКІВСЬКИЙ, А.Р. ХАВИЧ, Р.Б. ШЕНДЮК, 2025 
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взаємозв’язків між предиктивною аналітикою, бізнес-
процесами та стратегічним управлінням підприємством. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Предиктивна аналітика – це напрям аналітичного 

оброблення даних, який застосовує статистичні алго-
ритми, МН та моделі ШІ для прогнозування майбутніх 
подій на основі історичних даних [2; 3; 5]. Основна мета 
предиктивної аналітики полягає в тому, щоб допомогти 
підприємствам передбачати можливі ризики, виявляти 
закономірності в поведінці клієнтів, оптимізувати 
процеси управління та покращувати прийняття рішень.  

Сучасний бізнес все більше орієнтується на аналіз 
даних як ключовий інструмент стратегічного планування. 
Застосування предиктивної аналітики дає змогу не лише 
виявляти тренди, а й розробляти сценарії розвитку по-
дій, що дає змогу підприємствам оперативно реагувати 
на ринкові зміни. Технології прогнозування широко 
застосовуються: у фінансовому секторі для оцінювання 
кредитоспроможності клієнтів, у маркетингу для пер-
соналізованих рекомендацій, у виробництві для перед-
бачення поломок обладнання та в логістиці для опти-
мізації маршрутів постачання.  

Реалізація предиктивної аналітики базується на 
застосуванні різних статистичних та математичних під-
ходів. Серед найпоширеніших методів прогнозування 
можна виділити:  

Машинне навчання (Machine Learning) – один з най-
ефективніших підходів у предиктивній аналітиці, що дає 
змогу автоматично виявляти складні закономірності в 
даних. Застосування алгоритмів МН допомагає оптимі-
зувати бізнес-процеси, виявляти аномалії та прогно-
зувати поведінку клієнтів. До найпопулярніших методів 
МН належать рішення дерев рішень, випадкові ліси, 
градієнтний бустинг та ансамблеві методи.  

Регресійний аналіз – один з базових методів статис-
тичного прогнозування, що застосовується для оціню-
вання залежності між змінними. Лінійна та нелінійна 
регресія допомагають будувати математичні моделі, які 
описують тенденції в поведінці ринку, прогнозують об-
сяги продажів чи визначають фінансові ризики.  

Нейромережі (Artificial Neural Networks, ANN) – 
глибокі нейронні мережі, які застосовуються для 
складних прогнозів, особливо коли йдеться про великі 
обсяги неструктурованих даних. Вони ефективні у фі-
нансовому аналізі, розпізнаванні образів, аналізі тексту 
та аудіоданих, що дає змогу автоматизувати багато біз-
нес-процесів.  

Байєсівські моделі застосовуються для обчислення 
ймовірності подій на основі попередніх даних [6], 
зокрема часто в управлінні ризиками, кредитному ско-
рингу та прогнозуванні попиту.  

Часові ряди (Time Series Analysis) – метод прогнозу-
вання на основі аналізу послідовності даних, що зміню-
ються в часі, який широко застосовується у фінансах, роз-
дрібній торгівлі, логістиці та виробництві для передбачення 
змін попиту, курсу валют, обсягів виробництва тощо [7].  

Сучасні технології предиктивної аналітики базуються 
на застосуванні потужних обчислювальних інстру-
ментів та алгоритмічних рішень (табл. 1). 

Предиктивна аналітика є потужним інструментом 
для управління підприємством, даючи можливість 
приймати обґрунтовані рішення на основі об’єктивних 

даних. Застосування сучасних методів прогнозування 
та інструментів оброблення великих масивів інформації 
забезпечує підприємствам конкурентні переваги, під-
вищує ефективність операційної діяльності та сприяє 
стратегічному розвитку. 

Сучасні підприємства змушені працювати в умовах 
високої нестабільності, зростаючої конкуренції та швидких 
змін у споживчих та ринкових тенденціях. У таких умовах 
можливість прогнозувати події та адаптуватися до них 
стає ключовою конкурентною перевагою. Предиктивна 
аналітика, яка базується на аналізі великих масивів 
даних, МН та ШІ, дає змогу підприємствам підвищувати 
ефективність управління, оптимізувати процеси та прий-
мати стратегічно обґрунтовані рішення (табл. 2). 

Наведемо приклади успішного впровадження в компаніях: 
а) Компанія Amazon є одним з лідерів у застосу-

ванні предиктивної аналітики. Її алгоритми прогнозу-
вання дають змогу не лише рекомендувати товари ко-
ристувачам на основі їхньої історії покупок, але й авто-
матично оптимізувати запаси на складах. Аналітичні 
моделі Amazon також передбачають попит на певні то-
вари, що дає змогу заздалегідь відправляти продукцію в 
розподільчі центри, зменшуючи час доставки. 

б) General Electric (GE) застосовує предиктивну ана-
літику у виробництві для моніторингу стану промисло-
вого обладнання. Завдяки цифровим двійникам (Digital 
Twins) компанія аналізує дані з датчиків на заводах і 
прогнозує можливі несправності. Це дає змогу значно 
знизити витрати на ремонти та покращити безпере-
бійність виробництва. 

в) Стримінговий сервіс Netflix застосовує предик-
тивну аналітику для аналізу поведінки користувачів і 
персоналізації рекомендацій. Алгоритми компанії прог-
нозують, який контент буде найбільш цікавим для гля-
дача, що дає змогу підвищити залученість аудиторії та 
зменшити відтік клієнтів. 

г) Компанія Tesla впроваджує предиктивну аналі-
тику для покращення автопілотних систем своїх авто-
мобілів. Машинне навчання аналізує величезні обсяги 
даних про дорожній рух, поведінку водіїв і стан доріг, 
що дає змогу алгоритмам удосконалювати навігацію та 
знижувати ризик аварій. 

Отже, запровадження предиктивної аналітики одними 
з найбільших світових компаній доводить її ефектив-
ність у підвищенні продуктивності, оптимізації ресурсів 
та зниженні ризиків. 

ВИСНОВКИ 
Предиктивна аналітика є потужним інструментом, 

що трансформує сучасне управління підприємствами. 
Її застосування охоплює широкий спектр сфер, вклю-
чаючи управління ризиками, планування ресурсів, оп-
тимізацію бізнес-процесів, маркетинг та фінансове прог-
нозування. Впровадження аналітичних технологій дає 
змогу компаніям підвищувати продуктивність, знижувати 
витрати та мінімізувати ризики. Успішний досвід таких 
корпорацій, як Amazon, Netflix, Tesla та General Electric, під-
тверджує ефективність застосування предиктивної ана-
літики у стратегічному управлінні. У майбутньому її роз-
виток сприятиме ще глибшій інтеграції ШІ та великих 
даних у бізнес-процеси, що відкриє нові можливості 
для підприємств у всіх галузях економіки. 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Economics. Finances. Law. 2025. № 2  

20 

Таблиця 1 – Інструменти предиктивної аналітики 
Інструменти Опис 

Big Data 

Аналітика великих даних є ключовою складовою предиктивної аналітики, оскільки дає змогу 
обробляти значні масиви структурованої та неструктурованої інформації. Використання 
хмарних платформ для оброблення даних дає змогу швидко отримувати прогностичні моделі з 
високим рівнем точності.  

Штучний інтелект 
Завдяки алгоритмам самонавчання ШІ покращує точність прогнозів та адаптується до змін у 
вхідних даних. ШІ застосовується в автоматизованих системах прийняття рішень, чат-ботах, 
персоналізованому маркетингу та фінансовому аналізі.  

Статистичні моделі 
Методи кореляційного аналізу, факторного аналізу та кластеризації даних дають змогу виявляти 
взаємозв’язки між змінними та створювати прогностичні моделі. Наприклад, методи 
кластерного аналізу допомагають сегментувати клієнтів на основі поведінкових характеристик.  

Мови програмування 
та аналітичні 
платформи 

Для розроблення предиктивних моделей активно застосовуються Python, R, MATLAB, а також 
спеціалізовані платформи, такі як IBM Watson, Google AutoML, Microsoft Azure Machine 
Learning та SAS Analytics.  

Таблиця 2 – Аналіз основних сфер застосування предиктивної аналітики 
Сфера Опис 

Управління ризиками 

Однією з найважливіших сфер застосування предиктивної аналітики є управління ризиками, 
особливо у фінансовій сфері, страхуванні, кібербезпеці та виробництві. Аналітичні алгоритми 
дають змогу прогнозувати потенційні загрози та виявляти аномалії у фінансових операціях, що 
дає змогу уникати шахрайських схем та фінансових втрат. Наприклад, у банківському секторі 
моделі МН допомагають оцінювати кредитоспроможність клієнтів, аналізуючи їхню фінансову 
історію та поведінкові фактори. У сфері кібербезпеки предиктивна аналітика застосовується для 
виявлення підозрілих транзакцій та захисту інформаційних систем від атак. 

Оптимізація бізнес-
процесів 

Предиктивна аналітика сприяє автоматизації та вдосконаленню операційної діяльності під-
приємств. Аналізуючи історичні дані, підприємства можуть прогнозувати затримки у вироб-
ничих процесах, оптимізувати ланцюги постачання та зменшувати витрати. Наприклад, у сфері 
виробництва алгоритми прогнозування застосовуються для виявлення можливих поломок 
обладнання, що дає змогу запровадити превентивне технічне обслуговування та уникнути простоїв. 

Планування ресурсів 

Ефективне планування ресурсів є критично важливим для виробничих, логістичних та роз-
дрібних компаній. Завдяки предиктивній аналітиці підприємства можуть прогнозувати майбутні 
потреби у сировині, робочій силі та складських запасах. Це допомагає запобігати дефіциту чи 
надлишковим запасам, що знижує операційні витрати. Наприклад, у логістичних компаніях 
аналіз попередніх показників доставки дає змогу коригувати маршрути транспорту, скорочуючи 
витрати на пальне та зменшуючи час перевезення товарів. 

Маркетинг і 
поведінковий аналіз 

споживачів 

Предиктивна аналітика активно застосовується у сфері маркетингу для аналізу поведінки 
споживачів та персоналізації рекламних кампаній. Використовуючи дані про минулі покупки, 
пошукові запити, взаємодію з вебсайтами та соціальними мережами, компанії можуть прогно-
зувати майбутні вподобання клієнтів і пропонувати їм найбільш релевантні товари або послуги. 
Такі технології широко застосовуються у великих онлайн-платформах, як-от Amazon чи Netflix, 
де алгоритми рекомендацій використовують історію переглядів та покупок для персоналізації 
контенту. 

Фінансове 
прогнозування 

У фінансовому секторі предиктивна аналітика дає змогу прогнозувати динаміку валютних 
курсів, фондових ринків, рівень інфляції та макроекономічні показники. Фінансові установи, 
зокрема банки та інвестиційні компанії, використовують алгоритми машинного навчання для 
оцінювання прибутковості активів, визначення ризиків інвестування та прогнозування змін у 
попиті на фінансові послуги. 
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PREDICTIVE ANALYTICS IN ENTERPRISE MANAGEMENT 

Predictive analytics has become a crucial tool in modern enterprise management, enabling organizations to anticipate future trends, 
optimize business processes, and mitigate risks. With the rise of digital transformation, companies increasingly rely on data-driven 
decision-making to enhance operational efficiency and maintain competitiveness. Predictive analytics leverages historical data, machine 
learning, and artificial intelligence to develop models that forecast outcomes and provide actionable insights. This paper explores the 
theoretical foundations of predictive analytics, its core methodologies, and its practical applications in enterprise management.  

The purpose of the paper is to analyze the role of predictive analytics in enterprise management, assess its effectiveness across 
various business functions, and identify the key challenges and opportunities associated with its implementation.  

The study employs a comprehensive research methodology, combining big data analysis, statistical modeling, and machine learning 
techniques to evaluate the efficiency of predictive analytics in enterprise management. A comparative analysis of successful case studies 
highlights best practices and challenges in implementing predictive analytics across different industries. Factor analysis is used to 
determine the critical success factors influencing the adoption of predictive technologies. The research also utilizes a systems approach 
to examine the interconnections between predictive analytics, business processes, and strategic decision-making.  

The findings indicate that predictive analytics significantly improves decision-making by enabling businesses to forecast market 
trends, optimize production cycles, and manage risks proactively. Companies that implement predictive analytics report higher efficiency 
in supply chain management, enhanced customer targeting, and improved resource allocation. The study identifies key predictive 
techniques such as machine learning algorithms, regression analysis, and neural networks as critical tools for data-driven business 
strategies. Furthermore, the integration of predictive analytics with cloud computing and IoT enhances real-time data processing, 
allowing enterprises to adapt dynamically to changing business environments.  

Keywords: predictive analytics, machine learning, business process optimization, risk management 

 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Economics. Finances. Law. 2025. № 2  

22 

DOI: https://doi.org/10.37634/efp.2025.2.5 
UDC 378.012:004.032.26 
 

Natalia BOBRO 
PhD in Economics, Director of the Digital Department, Private higher educational institution "European University" 
ORCID: https://orcid.org/0009-0003-5316-0809 
e-mail: nataliabobro787@gmail.com 

VECTORS OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE USAGE IN NEW GENERATION UNIVERSITIES 

The development of artificial intelligence (AI) technologies is an important area of digital transformation that affects the educational process 
in higher education institutions. Modern universities are actively implementing algorithmic solutions to optimize learning, automate 
administrative processes, and personalize the educational environment. Despite its considerable potential, the widespread use of AI in 
education raises debates about its ethical aspects, impact on traditional approaches to learning, and the need to ensure information security. 
The purpose of the paper is to identify the main vectors of AI usage in new generation universities, analyze the opportunities and challenges 
of its integration into the learning process, administration, and academic interaction. The results of the research showed that AI has a wide 
range of applications in higher education. Three main categories of AI have been identified: weak, strong, and super-strong, of which 
traditional, adaptive, and generative algorithms are most common in education. The growing potential of generative AI contributes to the 
expansion of its use in the creation of educational materials, organization of knowledge assessment, automation of administrative tasks, and 
increase of students' engagement in the learning process. An important aspect is the combination of algorithmic models with traditional 
teaching approaches to preserve academic values. Conclusions. The implementation of AI in new generation universities opens up 
significant opportunities for improving the learning process and administrative management. At the same time, this requires the development 
of effective regulatory mechanisms that take into account ethical and regulatory aspects. Further research should focus on developing 
strategies for integrating AI into the educational process while ensuring its responsible use and data security. 

Keywords: automation of the learning process, digital university, digitalization of education, digital technologies, artificial 
intelligence 

 

INTRODUCTION 
The development of artificial intelligence (AI) tech-

nologies is one of the key trends of modern digital trans-
formation, which covers various spheres of public life, 
including the higher education system. Since the 1950s, 
when the first electronic computers and expert systems 
appeared, AI has gradually evolved from highly specialized 
algorithms to complex generative models capable of ana-
lyzing large amounts of data and creating new content. 

In the XXI century, the implementation of AI techno-
logies in education has become an irreversible process due 
to the rapid growth of information, the need to personalize 
the learning process and optimize the administrative acti-
vities of higher education institutions. The use of AI makes 
it possible to increase the efficiency of teaching, simplify 
the process of assessing students' knowledge, and automate 
a significant part of the routine tasks of educational insti-
tutions [1; 2]. 

However, along with the prospects, the large-scale 
implementation of AI in new generation universities raises 
a number of challenges and discussions. In particular, the 
issues of ethical boundaries of AI use, its impact on tradi-
tional forms of education, and the need to ensure cyberse-
curity in the educational environment remain open [3, P. 102]. 
In this regard, there is a need to identify key vectors of AI 
application in modern universities that will contribute to a 
harmonious combination of technological progress and 
academic values. 

MATERIALS AND METHODS 
The research on the implementation of AI in higher 

education is carried out by such scientists as A. Kozynets, 
V. Shpylova, S. Yahodzinskyi, Y. Gudz, O. Skliarenko, 
S. Popenici, S. Kubiv, N. Bobro, H. Lopushnyak, Y. Leh-
ner, A. Kozhyna, et al. However, the aspects of AI integ-
ration into the activities of new generation universities, its 
impact on the learning process, administrative procedures, 

and educational interaction remain insufficiently researched 
and require further scientific study. 

The PURPOSE of the paper is to identify the main vec-
tors of AI usage in new generation universities, analyze the 
opportunities and challenges of its implementation in the 
learning process, administrative management, and academic 
interaction. 

RESULTS 
The history of AI dates back to the 1950s with the advent 

of the first electronic computers and the development of 
expert systems. For many years, AI has remained a subject 
of scientific interest, and its systems have been created 
mainly by research institutes. The prospects for mass com-
mercial application of most AI technologies have been li-
mited due to insufficient computing power and the lack of 
the required amount of data. In the 2000s and 2010s, the 
growth of computer speed and memory, as well as the inc-
rease in data volumes due to the development and expan-
sion of Internet access, allowed to overcome previous bar-
riers to the AI development [4, P. 76]. 

Currently, there is a large number of AI definitions, as 
the active implementation of AI-based products and ser-
vices in various industries changes the meaning of the term, 
making it difficult to create a comprehensive and flexible 
definition that would cover all approaches to AI implemen-
tation. Moreover, AI is a broad field of knowledge based on 
the research of various sciences (computer science, sta-
tistics, economics, neuroscience, linguistics, psychology, and 
philosophy), each of which has its own conceptual appa-
ratus, subject area of research, and methodological basis. 

For the purposes of our research, we propose the fol-
lowing definition: AI is a set of technological solutions that 
allows imitating human cognitive functions and obtaining 
results comparable to the results of human intellectual acti-
vity in the performance of specific tasks. The set of techno-
logical solutions includes software, information and com-

 N. BOBRO, 2025 
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munication infrastructure, data processing and solution 
search processes and services. 

A number of experts distinguish three categories of AI 
based on the technology's capabilities: weak AI, strong AI, 
and super-strong AI [5-7]. 

Weak AI (Artificial Narrow Intelligence, ANI) is defined 
as a set of algorithms focused on solving highly specialized 
application tasks. Within weak AI, three types can be con-
ditionally distinguished: 

Traditional AI is a type of AI that imitates mental acti-
vity and is capable of making predictions and conclusions 
based on analysis. In higher education, it is used to analyze 
students' academic performance, adapt curricula, and auto-
mate administrative processes [7, P. 54]. 

Adaptive AI is a type of AI in which the model can learn 
and dynamically adapt to changes in the environment by 
collecting real-time feedback. 

Generative AI is a type of AI that is able to create new 
content (text, images, audio, and video) in response to user 
requests, which is a key difference from traditional AI. 

The growing capabilities of generative AI, as well as its 
ability to perform a much wider range of tasks compared to 
traditional AI models, are seen by some researchers as a 
step to the evolution of traditional AI algorithms towards 
the so-called “strong AI” [8, P. 52]. 

According to experts, the global market for AI-based 
solutions will grow from USD 196.6 billion to USD 1.8 
trillion in 2023-2030 with an average annual growth rate of 
37 % [9]. According to McKinsey experts, the total economic 
potential of AI implementation in various industries is USD 
17.1-25.6 trillion [10]. Growth will be ensured by increa-
sing business productivity through automation of work-
flows, rising labor productivity, and increasing demand for 
AI-enabled products due to their improved quality. This effect 
will also be made possible by reducing the cost of imple-
menting AI models in organizations' activities, as well as 
increasing the availability of data for training such models. 

The main trends in the AI development include the de-
mocratization of technology, the convergence of the Inter-
net of Things and AI, as well as the growth of user trust in 
this technology [11, P. 7]. The democratization of AI tech-
nologies is taking place due to the reduction in the cost, 
distribution, and accessibility of AI solutions for a wide range 
of users and organizations, including small and medium-
sized businesses. This process is supported by the develop-
ment of Low-code/No-code learning platforms, open-source 
software, and cloud services. The convergence of the In-
ternet of Things and AI allows smart devices to collect data 
that AI can use for training, which, with the growing num-
ber of such devices, leads to an increase in the amount of 
data available to AI [12, P. 466]. 

The AI development also depends on the level of user 
trust in it. The growing popularity of the Responsible AI 
concept helps to reduce the bias of algorithms, increase 
transparency, security, and privacy in the development and 
use of AI. Researchers emphasize the spread of AI TRiSM 
(AI Trust, Risk and Security Management) principles – the 
concept of trust, risk, and security management in AI, which 
involves the creation of reliable models that ensure equity 
for different social groups, security, and efficiency of data 
processing [13, P. 360]. This increases user trust and promotes 
the use of AI. 

One of the most dynamically growing technologies in 

the field of AI is generative AI, in particular, Large Lan-
guage Models (LLM), which are used to create text, audio, 
visual, and video content [14, P. 225]. According to Bloomberg 
Intelligence, the global market for generative AI will grow 
more than 13 times in 2023-2030, from USD 67 billion to 
USD 897 billion [10]. The public interest in AI is largely 
related to the development of generative models that open 
up a wide potential for their application in the areas of user 
interaction optimization, marketing automation, customer 
services, and software development.  

Large language models are based on the architecture of 
transformers that use the Attention Mechanism to analyze 
textual data. They require significant amounts of textual in-
formation for training, for example, GPT-3 was trained on 
45 terabytes of textual data, which is equivalent to about 
300 million pages of text [15, P. 809]. One of the most pro-
mising solutions is the generation of synthetic data – artificial 
sets of information that do not contain personal data but 
imitate real customer data. The use of such data can help to 
reduce the cost of training AI models and solve privacy issues. 
According to forecasts, by 2030, synthetic data may comp-
letely replace real customer data in AI model training [9]. 

Along with the development of generative AI, the number 
of Deepfakes – machine-generated audio, video, and images 
that can be used to manipulate information and spread 
disinformation – is growing [16, P. 1224]. Many countries 
are already developing mechanisms for legal regulation of 
deepfakes to minimize these risks. 

It should be noted that the study of modern practices of 
implementing AI technologies in higher education allows 
to distinguish three fundamental points [6; 15; 17]. First, 
regardless of the attitude of the educational community to 
AI tools, it is impossible to ignore them, as they are already 
integrated into all levels of the educational process, affecting 
teaching methods and knowledge assessment. Second, in 
the face of the impossibility of avoiding the influence of 
algorithmic technologies, it is necessary to conduct a syste-
matic study of their role in transforming traditional educa-
tional goals, objectives, and institutional mechanisms. Third, 
to maintain a balance between technological development 
and the humanistic values of education, it is necessary to 
establish regulatory and ethical restrictions on the use of AI 
in education, defining areas where its use is unacceptable. 

It is expected that in the near future, AI will be able to 
effectively perform the functions of an instructor in the 
educational process, ensuring the transfer of knowledge and 
controlling its assimilation. At the same time, scientific ma-
nagement goes beyond the cognitive capabilities of AI, as 
this process involves not only systematizing knowledge but 
also forming a new worldview. The research supervisor, even 
with insufficient qualifications, contributes to the develop-
ment of critical thinking of the student, offering alternative 
approaches to the problem and the formation of their own 
research position. AI, being deprived of an independent con-
ceptual understanding of reality, cannot initiate such 
changes, as its capabilities are limited to generalizing exis-
ting knowledge without producing original ideas. Thus, the 
use of AI in the field of research supervision can lead to 
simplification and standardization of the research process, 
which contradicts the essential principles of academic 
creativity. 

The issue of using AI in the educational environment is 
part of a broader discussion about its role in areas of 
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existential importance to humans. How justified is the in-
tegration of AI into medicine when it comes to diagnosis, 
surgical decision-making, or patient communication? Is it 
reasonable to consider AI as an autonomous combat re-
source? Can it fulfill social roles, such as a romantic part-
ner? These questions raise the problem of regulatory and 
ethical control of the AI application and the need to estab-
lish clear boundaries for its use. Determining such limita-
tions is a key area for the formation of human-centered 
principles for the development of AI. 

Moving to the question of the vectors of AI usage in 
new generation universities, there are five new areas that 
need to be mastered for its effective application in the edu-
cational process: 

1. Creation of educational content. AI tools generate ma-
terials based on the analysis of a large amount of data 
containing parameters and historical contexts already de-
veloped by humans. Instead of teachers spending consi-
derable time creating materials from scratch, AI can be 
used to prepare initial drafts that are later adjusted and 
adapted to specific learning objectives. As with any algo-
rithmic tool, the effectiveness of AI depends on the accu-
racy of the query and the clarity of the identified educa-
tional needs. 

2. Organizing and conducting knowledge assessment. 
Conducting exams and credits is one of the most time-con-
suming tasks for teachers. Currently, these processes can be 
partially automated with the help of AI. Generative algo-
rithms are able to generate preliminary questions for tests, 
help with interviews and checking written works. At the 
same time, the preparation of initial data, adaptation of test 
content to the specifics of academic disciplines, and final 
assessment should remain under the control of teachers. 

3. Automation of administrative tasks. Since modern uni-
versities in the market socio-economic environment strive 
to optimize costs, AI can be used to automate answers to 
frequently asked questions from students, staff, and re-
searchers about the organization of the learning process, 
changes to curricula, drafting and filling out documents 
related to events, etc. The most optimal solution is to create 
a chatbot based on AI. An example of such an application 
is the chatbot of the Private Higher Education Institution 
“European University” (@european_univer_bot), which, 
using natural language processing technologies, provides 

automated support for students and teachers, including ans-
wering questions about schedules, assignments, and marks, 
providing consulting support, sending reminders of important 
events, allowing interaction via text messages, optimizing 
administrative processes, and tracking the status of sub-
mitted documents or tasks. 

4. Individualization of the learning process. The use of 
AI helps students avoid common mistakes while studying 
the educational material and identify promising areas for 
further development according to their interests and achieve-
ments in previous modules or courses. 

5. Assessing the level of student engagement. Thanks to 
advances in AI in the field of pattern recognition, teachers 
can receive real-time objective data on the level of student 
engagement in the learning process, which allows them to 
quickly adjust teaching approaches. 

In addition to these areas, there are two critical tasks 
related to the integration of AI technologies into higher 
education: the development of computational thinking among 
students and cybersecurity, which is especially important in 
the context of the digitalization of the educational environment. 

CONCLUSION 
Integration of artificial intelligence technologies into 

the higher education system is one of the key vectors of 
digital transformation of modern universities. The conducted 
research has confirmed that AI contributes to the efficiency 
of the educational process by automating educational and 
administrative tasks, personalizing learning, and improving 
knowledge assessment methods. At the same time, its imple-
mentation is accompanied by challenges related to ethics, 
data security, and the need to adapt traditional educational 
models to new technological realities. 

Considering the above, promising areas for further de-
velopment include improving the legal and regulatory frame-
work for the use of AI in higher education, expanding 
research on the impact of algorithmic technologies on the 
educational process, and forming effective mechanisms for 
integrating AI into educational and scientific activities. 
Defining the boundaries of artificial intelligence applications, 
ensuring its responsible use, and combining it with tradi-
tional approaches to learning will help achieve an optimal 
balance between innovation and academic values. 
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ВЕКТОРИ ЗАСТОСУВАННЯ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ В УНІВЕРСИТЕТАХ НОВОГО ПОКОЛІННЯ 

Розвиток технологій штучного інтелекту (ШІ) є важливим напрямом цифрової трансформації, що впливає на освітній 
процес у закладах вищої освіти. Сучасні університети активно впроваджують алгоритмічні рішення для оптимізації 
навчання, автоматизації адміністративних процесів та персоналізації освітнього середовища. Незважаючи на значний 
потенціал, широкомасштабне застосування ШІ в освітній сфері викликає дискусії стосовно його етичних аспектів, впливу на 
традиційні підходи до навчання та необхідності забезпечення інформаційної безпеки. Мета дослідження – визначення 
основних векторів застосування ШІ в університетах нового покоління, аналіз можливостей та викликів його інтеграції у 
навчальний процес, адміністративне управління та академічну взаємодію. Результати дослідження показали, що ШІ має 
широкий спектр застосування у вищій освіті. Виокремлено три основні категорії ШІ: слабкий, сильний та суперсильний, з 
яких у сфері освіти найбільшого поширення набули традиційні, адаптивні та генеративні алгоритми. Зростаючий потенціал 
генеративного ШІ сприяє розширенню його застосування у створенні навчальних матеріалів, організації оцінювання знань, 
автоматизації адміністративних завдань та підвищенні рівня залученості студентів у навчальний процес. Важливим 
аспектом є поєднання алгоритмічних моделей з традиційними підходами до викладання для збереження академічних 
цінностей. Впровадження ШІ в університетах нового покоління відкриває значні можливості для вдосконалення навчального 
процесу та адміністративного управління. Водночас це вимагає розроблення ефективних механізмів регулювання, що 
враховують етичні та нормативні аспекти. Подальші дослідження має бути зосереджено на розробленні стратегій 
інтеграції ШІ в освітній процес із забезпеченням його відповідального застосування та безпеки даних. 

Ключові слова: автоматизація навчального процесу, цифровий університет, цифровізація освіти, цифрові технології, 
штучний інтелект 
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ШТУЧНИЙ ІНТЕЛЕКТ ЯК ФАКТОР ОПТИМІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ТА 
ЗМІЦНЕННЯ КОНКУРЕНТНИХ ПОЗИЦІЙ ПІДПРИЄМСТВА 

У статті розглянуто вплив штучного інтелекту (ШІ) на стратегічне управління підприємствами в умовах цифрової 
трансформації з погляду їх конкурентоспроможності. Проаналізовано інтеграцію ШІ у динамічні можливості компаній для 
оптимізації операційних процесів, прогнозування ринкових трендів та формування нових джерел конкурентних переваг. 
Наведено приклади застосування алгоритмів машинного навчання в логістиці, управлінні запасами та персоналізованому 
маркетингу, що сприяють підвищенню ефективності стратегічного планування. Результати дослідження дають змогу 
сформувати концептуальні напрями для подальшої інтеграції ШІ у прийняття управлінських рішень та забезпечення стійкого 
конкурентного розвитку підприємств. 

Ключові слова: штучний інтелект, стратегічне управління, динамічні можливості, конкурентна перевага, цифрова 
трансформація, інновації, конкурентоспроможність 

 

ВСТУП 
Сьогодні, в епоху цифрової трансформації, штучний 

інтелект (ШІ) перестає бути екзотичною технологією, 
перетворюючись на ключовий інструмент формування 
конкурентних переваг. Проте, незважаючи на стрімкий 
прогрес у галузі машинного навчання (МН), аналітики 
даних та автоматизації, більшість організацій досі сти-
каються зі складним викликом: як інтегрувати ШІ у стра-
тегічне управління, щоб не лише оптимізувати опера-
ційні процеси, а й трансформувати саму основу конку-
рентної боротьби? Це питання стає особливо актуальним 
на тлі зростаючої невизначеності ринків, динаміки спо-
живчих очікувань та глобальних криз, які вимагають 
від компаній гнучкості та іноваційності. Як зазначено в [3], 
ШІ-технології здатні перевизначити традиційні моделі стра-
тегічного планування, проте їхній потенціал часто обме-
жується фрагментарним застосуванням на рівні окремих 
функцій, а не системного переосмислення стратегій. 

Постановка проблеми 
Стратегічне управління, започатковане працями Пор-

тера [14] та розвинене в рамках ресурсного підходу [2], 
традиційно спиралося на аналіз зовнішніх ринків та внут-
рішніх компетенцій. Однак сучасні умови вимагають 
інтеграції третього виміру – технологічної адаптивності. 
Дослідження, такі як роботи [6], підкреслюють, що ШІ 
може автоматизувати стратегічні рішення через прог-
нозні моделі, але це породжує нові питання: 

– як трансформується концепція динамічних здат-
ностей [19] у контексті швидкої ітерації алгоритмів? 

– чи можна вважати дані та алгоритми стратегіч-
ними активами [5], і як їх захистити від імітації? 

– які організаційні зміни [12] необхідні для переходу 
від «стратегії плану» до «стратегії, що самонавчається»? 

Зв’язок з останніми дослідженнями 
Сучасна наукова дискусія розглядає ШІ крізь призму 

економіки передбачень [1], де зниження вартості прог-
нозування переорієнтовує стратегії на швидке тесту-
вання гіпотез. Наприклад, Shrestha [17] аналізують, як 
алгоритмічне прийняття рішень впливає на ієрархічні 
структури, тоді як Tambe [18] досліджує виклики впро-

вадження ШІ у HR. Проте більшість робіт зосереджено 
на окремих аспектах, ігноруючи системний синтез з 
класичними теоріями стратегії. Наприклад, концепція 
«збалансованої системи показників» [11] потребує пе-
регляду в умовах аналітики реального часу. 

Невирішені частини проблеми можна згрупувати в 
три елементи.  

1. Інтеграція ШІ у динамічні здібності. Способи пок-
ращення здатності компанії до реконфігурації ресурсів 
за допомогою алгоритмічних систем [7]. 

2. Стратегічна імітація та унікальність. Стійкість 
конкурентної переваги, що ґрунтується на зборі та ана-
лізі даних, враховуючи їхню вразливість до збору кон-
курентами [4]. 

3. Етика та лідерство. Трансформація культури уп-
равління для синергії з ШІ, уникаючи конфлікту «ма-
шина vs. креативність» [10]. 

Метою статті є пошук концептуальних напрямів, 
які поєднують принципи стратегічного менеджменту 
[8, 15] з технологічними можливостями ШІ, пропонуючи 
практичні інструменти для оцінювання, впровадження 
та масштабування алгоритмічних рішень. На основі ана-
лізу кейсів (наприклад, адаптивних ланцюгів поставок, 
персоналізованого маркетингу) робота наводить приклад, 
як компанії можуть перейти від тактичного застосування 
ШІ до стратегічного переоснащення бізнес-моделей [21]. 

Академічна та практична значимість полягає в за-
повненні розриву між теоретичними моделями стратегії 
та емпіричними можливостями ШІ, пропонуючи керів-
никам шляхи для перетворення алгоритмів на джерело 
прибутковості.  

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Методологічною основою статті стали праці провідних 

вчених, матеріали періодичних видань, а також міжна-
родні матеріали, які регулюють відповідну сферу від-
носин. У роботі застосовано методи теоретичного узагаль-
нення, аналізу та синтезу, порівняння тощо, які дали змогу 
комплексно проаналізувати обрану тему дослідження. 

Постановка завдання 
У сучасних умовах висококонкурентного середовища 

 В.Є. ТИТАРЕНКО, 2025 
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та цифрової трансформації підприємства все частіше 
звертаються до ШІ як ключового інструменту підвищення 
ефективності стратегічного управління. Впровадження 
технологій ШІ сприяє вдосконаленню процесів ухвалення 
рішень, оптимізації ресурсів та створенню стійких 
конкурентних переваг [3, 19]. Однак, попри очевидні 
переваги, питання до методів і механізмів інтеграції ШІ 
у стратегічне планування та управління залишаються 
недостатньо дослідженими. 

МЕТА роботи – аналіз ідентифікації та оцінювання 
способів підвищення ефективності стратегій підприємств 
за допомогою ШІ, а також розроблення підходів до 
їхнього вдосконалення для забезпечення довгострокових 
конкурентних переваг. Зокрема, дослідження спрямоване 
на визначення ролі ШІ у стратегічному управлінні, ви-
явлення факторів, що впливають на ефективність його 
впровадження, та оцінювання впливу інноваційних техно-
логій на адаптивність і динамічність стратегій компаній. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Дослідження виявило, що інтеграція ШІ у страте-

гічне управління підприємствами не лише покращує 
операційну ефективність, але й формує нові джерела кон-
курентних переваг, трансформуючи традиційні підходи 
до бізнес-стратегій. Одержані результати структуровано 
у п’ять ключових напрямів, кожен з яких містить деталь-
ний аналіз впливу ШІ на бізнес-процеси та стратегічне 
планування (рис. 1). 

Застосування ШІ дало змогу трансформувати стра-
тегічне управління за рахунок автоматизації аналізу 
великих масивів структурованих і неструктурованих 
даних. Наприклад, алгоритми МН (на основі глибоких 
нейронних мереж та методів NLP) виявляють приховані 
закономірності в ринкових тенденціях, що дає змогу 
прогнозувати зміни попиту з точністю до 89% [3]. 

Ці результати підтверджують тезу [6] про те, що ШІ 
перетворює дані на стратегічний актив, усуваючи суб’єк-
тивність у рішеннях. 
Впровадження ШІ в операційні процеси забезпечило не 
лише зниження витрат, але й створення масштабо-
ваних моделей ефективності за напрямами [18]: 

– Логістика: алгоритми ШІ зменшили витрати на па-
ливо в компанії UPS на 15% через оптимізацію маршрутів. 

 
Рис. 1. Нові джерела конкурентних переваг, які формуються 
підприємствами з допомогою ШІ (узагальнено автором на 

підставі [1, 3, 4, 6, 8, 9, 15-17, 19, 21]) 

– Управління запасами: Walmart застосовує ШІ для 
прогнозування попиту в реальному часі, знизивши над-
лишки запасів на 30% та уникнувши дефіциту товарів 
під час сезонних піків. 

– Обслуговування клієнтів: Автоматизовані чат-боти 
(на зразок IBM Watson) скоротили час відповіді клі-
єнтам на 80%, підвищивши NPS (індекс лояльності) на 
35 пунктів. 

Ці приклади ілюструють, як ШІ перетворює опера-
ційну діяльність на основу для інновацій, що узгоджу-
ється з концепцією динамічних можливостей [20]. 

ШІ дав змогу перейти від узагальнених маркетин-
гових стратегій до гіперперсоналізації, що стало клю-
човим фактором зростання доходів [4]: 

– Рекомендаційні системи: Netflix застосовує ШІ для 
аналізу переглядів 160 млн користувачів, генеруючи 
80% контенту, який переглядається через персоналізо-
вані підбірки. 

– Прогностичний аналіз поведінки: Amazon засто-
совує алгоритми кластеризації для сегментації клієнтів, 
що забезпечило 35% зростання конверсії через таргето-
вані пропозиції. 

– Аналіз емоційного забарвлення: Coca-Cola засто-
совує оброблення природної мови для аналізу соціаль-
них мереж, адаптуючи рекламні кампанії до емоційних 
реакцій аудиторії. 

Тобто персоналізація через ШІ формує новий рівень 
клієнтського досвіду, який стає критичним для утри-
мання ринкових позицій. 

ШІ став каталізатором для створення бізнес-моделей, 
орієнтованих на дані та поглиблення сервісу [4]: 

– Платформи «AI-as-a-Service»: Microsoft Azure AI 
та Google Cloud AI надають інструменти для розроб-
лення власних рішень, зменшуючи бар’єри входження 
на ринок для малих підприємств. 

– Створення нових продуктів: у фармацевтиці ком-
панія Moderna застосувала ШІ для скорочення часу 
розроблення вакцини COVID-19 з 5 років до 12 місяців. 

– Динамічне ціноутворення: Uber та Airbnb застосо-
вують ШІ для корекції цін у реальному часі, макси-
мізуючи прибуток і завантаженість ресурсів. 

Ці приклади підкреслюють, як ШІ переосмислює 
ресурсну базу підприємств, перетворюючи дані та ал-
горитми на ключові активи. 

Підприємства, що інтегрували ШІ, демонструють здат-
ність не лише адаптуватися до змін, але й формувати 
ринкові тренди [4]: 

– Адаптивність: Компанія Zara застосовує ШІ для 
аналізу даних з соціальних мереж, скорочуючи цикл 
виробництва нових колекцій з 6 тижнів до 2 тижнів. 

– Проактивне управління ризиками: Bank of Ame-
rica застосовує ШІ для виявлення шахрайства, зни-
зивши фінансові втрати на 45%. 

– Стратегічне планування: завдяки симуляціям на 
основі ШІ такі компанії, як Tesla, оптимізують інвес-
тиції в R&D, фокусуючись на технологіях з найвищим 
потенціалом. 

Вищезгадане виділяє основні напрями впливу ШІ 
на ефективність стратегій та їх вдосконалення (рис. 2). 

Розвиток ШІ радикально змінює підходи до фор-
мування та реалізації стратегій, підвищуючи їхню ефектив-
ність та адаптивність до динамічного бізнес- середо-
вища [3]. Впровадження ШІ у стратегічне управління 
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Рис. 2 Вплив ШІ на стратегічне управління 

конкурентоспроможністю (узагальнено автором на підставі 
[1, 3, 4, 6, 8, 9, 15-17, 19, 21]) 

дає змогу компаніям швидко аналізувати великі масиви 
даних, передбачати ринкові тенденції та приймати 
оптимальні управлінські рішення [1]. 

Сучасні дослідження підтверджують, що застосу-
вання алгоритмів МН та аналітики великих даних 
сприяє оптимізації стратегічного планування та підви-
щенню конкурентоспроможності підприємств [6]. Особ-
ливо важливим є застосування ШІ в галузях з високою 
варіативністю споживчого попиту та інтенсивною кон-
куренцією. 

Теорія динамічних можливостей [7, 19] підкреслює 
важливість здатності компаній адаптуватися до змін, 
застосовуючи внутрішні ресурси та компетенції. ШІ 
допомагає розширити ці можливості за рахунок авто-
матизації прийняття рішень, оптимізації використання 
ресурсів та підвищення гнучкості стратегій. 

Зокрема, алгоритми прогнозного моделювання дають 
змогу оцінювати вплив різних факторів на бізнес-про-
цеси та швидко коригувати стратегічні плани [17]. Крім 
того, застосування ШІ сприяє ефективному управлінню 
людськими ресурсами, що є критичним фактором ус-
пішної реалізації стратегій [18]. 

Застосування ШІ для аналізу конкурентного середо-
вища суттєво покращує точність стратегічних прогнозів 
та мінімізує ризики. Методологія конкурентного ана-
лізу за моделлю М. Портера [14] в умовах цифрової транс-
формації отримує нове значення завдяки можливостям 
ШІ обробляти великі обсяги ринкових даних у реаль-
ному часі. Це дає змогу компаніям розробляти більш 
адаптивні та ефективні стратегії. 

Дослідження показують, що підприємства, які ак-
тивно застосовують ШІ у стратегічному плануванні, 
досягають вищої продуктивності та кращих фінансових 
результатів порівняно з конкурентами [4]. Наприклад, 
компанії, які застосовують аналітику великих даних для 
прийняття стратегічних рішень, отримують значні кон-
курентні переваги за рахунок швидкої адаптації до змін 
ринку [8]. 

Враховуючи концепцію ресурсо-орієнтовного підходу 
[2, 22], можна стверджувати, що впровадження ШІ створює 
унікальні нематеріальні ресурси, які забезпечують дов-
гострокову конкурентну перевагу. ШІ сприяє ефектив-
нішому використанню наявних ресурсів компанії, що 

підвищує її стійкість до ринкових змін та забезпечує 
стале зростання. 

Також ШІ значно підсилює процес стратегічного 
управління шляхом автоматизації рутинних завдань, 
що дає змогу керівникам зосередитися на високорівневих 
проблемах та інноваційних стратегіях [16]. Наприклад, 
компанії, які застосовують ШІ для аналізу поведінки 
споживачів, можуть розробляти більш персоналізовані 
пропозиції, що сприяє підвищенню лояльності клієнтів 
та зростанню доходів [9]. 

Попри численні переваги, застосування ШІ у страте-
гічному управлінні пов'язане з певними викликами, 
серед яких – необхідність значних інвестицій, етичні 
питання та ризики, пов'язані з безпекою даних [20]. 
Проте зростання доступності технологій ШІ та розвиток 
цифрових платформ сприяють поступовій інтеграції 
цих рішень у бізнес-моделі компаній [19]. 

Подальші дослідження може бути спрямовано на 
аналіз впливу ШІ на корпоративні бізнес-моделі, а також 
на розроблення підходів до оптимального поєднання 
людського інтелекту та алгоритмів у процесі страте-
гічного прийняття рішень. 

ВИСНОВКИ 
Дослідження підтвердило, що інтеграція ШІ у стра-

тегічне управління дає змогу підприємствам не лише 
оптимізувати внутрішні процеси, але й створювати 
нові можливості для інноваційного розвитку. Застосу-
вання ШІ сприяє покращенню аналітичних можливостей, 
автоматизації рутинних операцій та прийняттю об-
ґрунтованих рішень на основі великих обсягів даних. 

Результати дослідження підкреслюють, що ШІ стає 
ключовим інструментом для формування динамічних 
здібностей підприємств, які дають змогу швидко адап-
туватися до змін у зовнішньому середовищі. Це особ-
ливо важливо в умовах сучасного цифрового бізнесу, 
де швидкість реакції на ринкові виклики є вирішальним 
фактором успіху. Крім того, ШІ дає змогу підприємствам 
краще розуміти потреби споживачів, прогнозувати рин-
кові тенденції та розробляти персоналізовані продукти 
та послуги. 

Однак для успішної реалізації стратегій, заснованих 
на ШІ, необхідно враховувати низку викликів, таких як 
етичні аспекти застосування ШІ, забезпечення якості 
даних, а також підготовка персоналу для роботи з но-
вими технологіями. Перспективи подальших досліджень 
у цьому напрямі включають розроблення методологій 
оцінювання ефективності ШІ у стратегічному управ-
лінні, а також дослідження впливу ШІ на формування 
нових бізнес-моделей та конкурентних стратегій. 

Отже, ШІ стає не лише інструментом оптимізації, 
але й стратегічним ресурсом, який може забезпечити 
підприємствам тривалі конкурентні переваги в умовах 
цифрової економіки. 

Результати дослідження підтверджують, що впро-
вадження ШІ у стратегічне управління є потужним дже-
релом конкурентних переваг, що забезпечує підвищену 
ефективність стратегій, покращене використання ресурсів 
та гнучкість у прийнятті рішень. Застосування ШІ дає 
змогу компаніям швидко адаптуватися до змін ринку, 
підвищувати продуктивність та забезпечувати довго-
строкову стійкість у конкурентному середовищі. 
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ARTIFICIAL INTELLIGENCE AS A FACTOR IN OPTIMISING STRATEGIC MANAGEMENT AND 
STRENGTHENING THE COMPETITIVE POSITION OF AN ENTERPRISE 

This purpose of the paper is to develop a conceptual framework that seamlessly combines established strategic management 
principles with the transformative capabilities of AI. By examining the integration of dynamic capabilities, the strategic role of data 
and algorithms, and the ethical and leadership challenges associated with AI adoption, the study seeks to identify practical 
approaches for leveraging AI as a core strategic asset. The objective is to facilitate the transition from traditional, plan-based 
strategies to adaptive, learning-oriented models that support sustainable competitive advantages in a volatile market environment. 

The research findings demonstrate that integrating AI into strategic management not only enhances operational efficiency but 
also creates new avenues for competitive differentiation. Through detailed case analyses—ranging from logistics optimization and 
real-time inventory management to personalized customer service and adaptive pricing models—the study reveals that AI transforms 
vast amounts of structured and unstructured data into actionable insights. These insights enable companies to predict market trends 
with high accuracy, automate decision-making processes, and rapidly adjust to evolving consumer demands. Moreover, the results 
emphasize that aligning AI technologies with organizational culture and leadership is crucial for mitigating risks related to data 
quality, ethical concerns, and potential strategic imitation by competitors. 

In conclusion, the integration of AI into strategic management represents a powerful mechanism for companies to not only 
optimize internal processes but also to build and sustain long-term competitive advantages. The proposed framework bridges the gap 
between classical strategic theories and contemporary digital capabilities, offering a practical roadmap for business leaders 
navigating the complexities of digital transformation. Future research should further refine the methodologies for assessing AI-
driven strategic initiatives and explore the broader impact of AI on evolving business models. Ultimately, AI stands as a catalyst for 
continuous innovation and strategic growth, enabling enterprises to thrive in an increasingly dynamic and uncertain market 
landscape. 

Keywords: artificial intelligence, strategic management, dynamic capabilities, competitive advantage, digital transformation, 
innovation, competitiveness 
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ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ОПЕРАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ЯК СКЛАДНИК ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 
СТАЛОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ 

Статтю присвячено розкриттю основних теоретичних положень ефективного управління операційною діяльністю 
підприємства в кризових умовах для забезпечення сталого розвитку. Актуальність теми обґрунтовано неоднозначністю 
підходів до визначення ефективності управління операційною діяльністю підприємства із застосуванням широкого спектра 
показників, наукових підходів і методів управління. Обґрунтовано рекомендації з доцільності застосування конкретних 
підходів для оцінювання впливу внутрішніх і зовнішніх факторів на ефективність операційної діяльності, а також у процесі 
виявлення резервів прибутковості. Сформовано загальнонаукові та специфічні принципи управління операційною діяльністю 
підприємства, вибір яких залежить від цілей управління, спрямованих на забезпечення сталого розвитку підприємства. 

Ключові слова: операційна діяльність, підприємство, сталий розвиток, ефективність, система показників 

 

ВСТУП 
В сучасних кризових умовах більшість вітчизняних 

підприємств змушені скорочувати витрати, шукати ре-
зерви зростання прибутку, ретельніше прогнозувати фі-
нансові результати та напрями їх використання. Для 
забезпечення ефективності діяльності підприємства не-
обхідно постійно вдосконалювати методи та засоби уп-
равління операційною діяльністю підприємства, орієн-
товані на сталий розвиток підприємства. У зв’язку з 
цим першочергове значення має пошук нових підходів 
до організаційно-методичного забезпечення управління 
операційною діяльністю підприємства.  

Питанням дослідження ефективності операційної 
діяльності підприємства присвячено праці зарубіжних 
та вітчизняних науковців, таких як М. Братанич, С. Пок-
ропивний, М. Грещак, О. Мендрул, Г. Капінос, І. Бабій, 
О. Миронов, П. Белінський, Д. Саричев, М. Никифорчин, 
Н. Архіпов та ін.  

Наявність значної кількості наукових розробок свід-
чить про особливу зацікавленість науковців до цього 
напряму дослідження. Проте є проблемні і дискусійні 
питання стосовно методів управління операційною діяль-
ністю, які здебільшого виникають перед підприємствами 
у процесі адаптації нових підходів та їх впровадження 
у практику господарювання. Це вимагає розроблення 
організаційно-методичного забезпечення управління 
операційною діяльністю підприємства, впровадження 
ефективних форм та методів управління з метою забез-
печення сталого розвитку підприємства. 

МЕТА статті полягає в дослідженні теоретичних та 
організаційно-методичних аспектів ефективного управління 
операційною діяльністю підприємства для забезпечення 
сталого розвитку. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Дослідження базується на працях вітчизняних і 

зарубіжних вчених, на матеріалах періодичних видань. 
У дослідженні застосовано методи систематизації, кла-
сифікації, узагальнення, логічного аналізу і синтезу. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Криза є невід’ємною частиною економічного циклу, 

що впливає на всі сфери діяльності підприємств. Зміни 

в макроекономічному середовищі, зростання невизна-
ченості та скорочення доступу до фінансових ресурсів 
призводять до необхідності перегляду управлінських 
стратегій. У цьому контексті важливим є дослідження 
впливу кризових явищ на ефективність операційної діяль-
ності та визначення ключових механізмів адаптації під-
приємств до змін.  

Розглядаючи мету управління операційною діяль-
ністю підприємства, слід зазначити, що вона нероз-
ривно пов'язана з головною метою господарської діяль-
ності підприємства загалом, реалізується з нею в єди-
ному комплексі і передбачає забезпечення максимізації 
добробуту власників підприємства в поточному й перс-
пективному періоді. 

Головною метою управління операційною діяльністю 
підприємства є забезпечення її ефективності та стабіль-
ності у довгостроковому періоді за умови дотримання 
встановлених пріоритетів розвитку підприємства шляхом 
підвищення якості продукції та більш ефективного ви-
користання ресурсів. Для забезпечення сталого розвитку 
необхідний постійний пошук резервів збільшення при-
бутку. Резерви зростання прибутку – це кількісно вимі-
рювані можливості його додаткового одержання. Основними 
джерелами резервів збільшення прибутку є збільшення 
обсягу реалізації продукції, зниження її собівартості, 
підвищення якості товарної продукції, реалізація її на 
більше вигідних ринках збуту, зменшення витрат на ви-
робництво і реалізацію продукції, постійне зниження 
позареалізаційних збитків, удосконалення структури 
продукції [1]. На основі розрахунку резервів прибутковості 
за системою показників керів-ництво підприємства 
отримує реальну інформацію про можливості збільшення 
прибутку в наступному періоді. 

Стійке одержання чистого прибутку й зростання при-
бутковості (прибутковості активів і прибутковості ак-
ціонерного капіталу) забезпечує фінансову стабільність 
підприємства та сприяє його сталому розвитку. Тому 
взаємозв’язок між прибутком і фінансовою стабільністю 
підприємства можна прослідити через вплив прибутку 
на рентабельність активів, або капіталу, авансованого в 
діяльність підприємства. 

Управління операційною діяльністю підприємства у кри-

 Е.В. ЧЕРНОДУБОВА, 2025 
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зових умовах покликано вирішувати такі основні завдання: 
– оцінювання витрат та доходів за операційними 

сегментами і виробничими підрозділами підприємства; 
– формування інформаційної бази з витрат та до-

ходів для прийняття управлінських рішень; 
– організація контролю доходів і витрат; 
– зниження витрат на всіх етапах виробничого про-

цесу й у всіх виробничих підрозділах підприємства; 
– вибір методів управління доходами і витратами, 

що відповідає умовам роботи підприємства. 
На основі аналізу праць економістів [2-4] можна 

виділити такі загальнонаукові та специфічні принципи 
управління операційною діяльністю підприємства (рис. 1).  

Основним принципом є досягнення ефективності 
операційної діяльності, що означає результативність та 
економічність у досягненні мети, тобто мінімальні вит-
рати для одержання певного результату. 

Ефективність управління операційною діяльністю 
підприємства значно визначається застосуванням ши-
рокого спектра показників (табл. 1), наукових підходів 
і методів управління, обґрунтованістю їх застосування. 

Термін «підхід» означає напрям розгляду того або 
іншого предмета, процесу, явища, в якому повинна бути 
реалізована стосовно об'єкта система методології дос-
лідження. Для кожної такої предметної області підхід 
повинен мати певні особливості [5]. Більшість дослід-
ників у своїх працях [3, 4, 6] розглядають переважно 
три основні підходи: системний, процесний і ситуаційний. 

 
Рис. 1. Принципи управління операційною діяльністю підприємства 

Системний підхід передбачає врахування впливу 
навколишнього середовища на підприємство й, зі свого 
боку, вплив підприємства на навколишнє середовище 
[6]. Тому системний підхід доцільно застосовувати для 

оцінювання впливу внутрішніх і зовнішніх факторів на 
ефективність операційної діяльності, а також у процесі 
виявлення резервів прибутковості.  

Управління операційною діяльністю підприємства 
здійснюється шляхом реалізації серії взаємопов’язаних 
функцій, таких як планування, організація, мотивація і 
контроль, які об’єднуються за допомогою процесів 
комунікації та прийняття рішень, що становить сут-
ність процесного підходу [7]. 

Ситуаційний підхід необхідний для прогнозування 
обсягу доходів, витрат і прибутку за різних варіантів 
розвитку зовнішнього середовища, а також прийняття 
управлінських рішень залежно від ситуації. 

Концепція управління операційною діяльністю під-
приємства базується на застосуванні функціонального 
підходу, що передбачає оцінювання доцільності та пот-
рібності тих робіт, які становлять сутність загальних 
функцій підприємства – обслуговування виробництва, 
управління та відтворення. Систему функціонального 
управління спрямовано на постійний моніторинг запла-
нованого на основі стандартів рівня затрат та доходів, 
що формуються у функціональних центрах підприємства 
для вчасного виявлення та усування відхилень. Застосу-
вання такого підходу дає змогу: 

– оцінити доцільності витрат з позиції реалізації тієї 
чи іншої загальної функції та встановити просторову 
структуру доходів і затрат, пов'язаних з реалізацією тієї 
чи іншої загальної функції; 

– сформувати функціональні центри, призначенням 
яких є локалізація доходів і затрат, пов'язаних з тією чи 
іншою загальною функцією підприємства, встановлення 
заданого рівня доходів і затрат за кожною функцією і 
контроль за його дотриманням. 

Впровадження в сучасних кризових умовах функ-
ціонального підходу до управління операційною діяль-
ністю підприємств не тільки допоможе попередити 
банкрутство та проконтролювати невиправдане зрос-
тання витрат, але й забезпечить виявлення резервів зрос-
тання прибутку за рахунок як зовнішніх, так і внут-
рішніх чинників. 

ВИСНОВКИ 
Ефективне управління операційною діяльністю в 

умовах кризи вимагає оперативної реакції, адаптації та 
стратегічного планування. Застосування сучасних форм 
і методів управління операційною діяльністю, цифрових 
технологій та антикризових стратегій дає змогу підпри-
ємствам зменшити ризики та забезпечити сталий роз-
виток. Визначені положення до управління операційною 
діяльністю підприємства є теоретичною основою для 
розроблення аналітичних процедур оцінки її ефективності. 

Таблиця 1 – Показники ефективності управління операційною діяльністю підприємства 
Показники соціально-

економічні 
рентабельність витрат на соціальні заходи; рентабельність витрат на навчальні програми 

Показники еколого-
економічні 

ефект діяльності підприємства; відношення екологічного ефекту до сумарних понесених витрат на екологічні програми 

Показники 
прибутковості 

рентабельність продаж; рентабельність операційної діяльності; рентабельність активів; рентабельність необоротних 
активів; рентабельність оборотних активів; рентабельність власного капіталу 

Показники ліквідності коефіцієнт абсолютної ліквідності коефіцієнт проміжної ліквідності коефіцієнт поточної ліквідності 
Показники ділової 

активності 
коефіцієнт оборотності кредиторської заборгованості; коефіцієнт оборотності запасів; коефіцієнт оборотності дебітор-
ської заборгованості; період обороту кредиторської заборгованості; період обороту запасів; період обороту дебіторської 
заборгованості; тривалість операційного циклу; тривалість фінансового циклу 

Вартісно-орієнтовані 
показники 

економічна додана вартість  
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IMPROVING THE EFFICIENCY OF OPERATING ACTIVITIES AS A COMPONENT OF ENSURING THE 
SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF ENTERPRISES 

The paper is devoted to disclosure of the main theoretical provisions of effective management of the enterprise's operational activities in 
crisis conditions to ensure sustainable development. To ensure the efficiency of the enterprise, it is necessary to constantly improve the 
methods and means of managing the enterprise's operational activities focused on the sustainable development of the enterprise. The 
relevance of the topic is substantiated by the ambiguity of approaches to determining the efficiency of managing the operational 
activities of an enterprise using a wide range of indicators, scientific approaches and management methods. The purpose and main tasks 
of managing the operational activities of enterprises in crisis conditions are determined. The paper considers the relationship between 
profit and financial stability of an enterprise through the impact of profit on the return on assets, or capital advanced to the enterprise. 
Sustained net income and growth in the return on assets and shareholder capital ensure the financial stability of the company and 
contribute to its sustainable development. Recommendations on the expediency of using specific approaches to assess the impact of 
internal and external factors on the efficiency of operating activities, as well as in the process of identifying profitability reserves, are 
substantiated. The term approach means the direction of consideration of a particular subject, process, or phenomenon in which the 
system of research methodology should be implemented in relation to the object. For each of these subject areas, the approach should 
have certain features. The management of the company's operational activities is carried out through the implementation of a series of 
interrelated functions, such as planning, organization, motivation and control, which are combined through communication and 
decision-making processes, which is the essence of the process approach. The paper forms general scientific and specific principles of 
managing the operating activities of an enterprise, the choice of which depends on the management goals aimed at ensuring the 
sustainable development of the enterprise. It is proved that the use of modern forms and methods of operational management, digital 
technologies and anti-crisis strategies will allow enterprises to reduce risks and ensure sustainable development. 

Keywords: operational activities, enterprise, sustainable development, efficiency, indicator system 
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ОЦІНЮВАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ МЕНЕДЖМЕНТУ В ПРОЦЕСІ ДОСЯГНЕННЯ КІНЦЕВИХ 
РЕЗУЛЬТАТІВ ІНТЕГРАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ ЗМІН 

Головним чинником досягнення успіху господарювання на підприємстві в процесі його інтеграції є ефективний та 
результативний кадровий менеджмент. Запропоновано новий підхід до визначення загальної оцінки ефективності управлінської 
діяльності з виділенням нового показника – ефективність менеджменту або менеджментовіддача і застосування його для 
оцінювання діяльності менеджерів підприємства в процесі його інтеграції. Для одержання комплексної оцінки ефективності 
управлінської діяльності запропоновано обґрунтовану послідовність дій, що у підсумку дає змогу кількісно виміряти рівень 
кожного складника в оцінці рівня управлінської діяльності. 

Ключові слова: оцінка, оцінювання, ефективність, інтеграція, експерт, результат 

 

ВСТУП 
Перебування економіки України у глибокій системній 

кризі викликано неспроможністю методів проведення 
економічних реформ в країні, необґрунтованим згор-
танням державного економічного управління, неадек-
ватними реформами приватизації та політикою дезін-
теграції її підприємств. Одним з напрямів стабілізації 
економіки, підвищення ефективності є структурна пе-
ребудова, найважливішим елементом реорганізації якої 
є процеси інтеграції. 

Вдосконалення процесів інтеграції важливо як з 
погляду стратегічної конкурентоспроможності вітчизняної 
економіки, так і з позиції подолання нинішніх кризових 
явищ у виробництві та у фінансовій сфері. Сьогодні ук-
раїнські підприємства не здатні у повному обсязі виб-
рати оптимальну інноваційну стратегію розвитку за умов 
високого ступеня невизначеності та коливань економічної 
кон’юнктури 6, С. 136. Так, досягнення підприєм-
ством сьогодні бажаних кінцевих результатів процесів 
інтеграції здійснюється інтуїтивно, що несприятливо 
позначається на кінцевій соціально-економічній перс-
пективності їх функціонування. 

Слід також зауважити, що Національною економічною 
стратегією на період до 2030 р. за напрямом «10 – Про-
мисловість» визначено такі цільові стратегічні орієнтири 
розвитку: створення стійкого внутрішнього попиту на 
вітчизняну продукцію, забезпечення інтеграції україн-
ського промислового сектору до глобальних ланцюгів 
вартості, посилення конкурентоспроможності вітчизняної 
продукції, створення нових виробничих потужностей 
шляхом стимулювання інноваційної діяльності [11, с. 19]. 

Аналіз досліджень та публікацій 
Питання, які пов’язані з дослідженнями досвіду оці-

нювання ефективності менеджменту в процесі власної 
поточний виробничої діяльності, розглянуто у працях 
закордонних і вітчизняних вчених: І. Бутенко 1, Л. Гор-
дієнко і А. Зима 2, Г. Десслер 3, О. Єгоршин 4, В. За-
харченко 6, Т. Лепейко 7, Н. Маркова 8. Крім того, 
також важливою проблемою є питання, які пов’язані з 
процесом інтеграції, дослідженнями якої займалися 
О. Амоша, Т. Білоус, Б. Буркинський, В. Дементє’в, Н. Мар-
кова, М. Портер, О. Редькін, С. Філиппова, Н. Чухрай. 
Але у роботах відомих вчених недостатньо приділено 

уваги кількісному оцінюванню внеску менеджерів у 
досягнення кінцевих результатів своєї роботи. 

МЕТА статті полягає у визначенні методичного 
підходу до кількісного оцінювання внеску менеджерів 
в досягнення кінцевих результатів у процесі інтеграції 
підприємства.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 

Для виконання дослідження застосовано роботи віт-
чизняних і зарубіжних вчених: нормативно-правові акти, 
монографії та матеріали періодичних видань. Дослі-
дження базуються на системному підході з виявлення 
прогалин і недоліків у нормативно-правовій базі в Ук-
раїні, застосовано методи індукції та дедукції, систем-
ного аналізу та синтезу, а також метод узагальнення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Процеси формування сучасної моделі ефективного 

менеджменту залежать від характеру змін, а вони сто-
годні визначаються військово-політичними умовами, 
також їх наукової обґрунтованості, своєчасності та пос-
лідовності. Узагальнюючи стратегічні цілі вітчизняної 
економіки, які виділено у Національний стратегії 11, 
можливо підкреслити особливості сучасного менеджменту, 
що виражаються в необхідності: впровадження нових 
управлінських технологій; впровадження управлінської 
культури на основі стандартів інформаційного суспільства; 
активізація процесів соціалізації менеджменту; перегляд 
ролі та функції в ланцюгу «бізнес-влада-наука»; проєвро-
пейська ринкова орієнтація системи менеджменту; роз-
роблення і реалізація науково обґрунтованої економічної 
політики на рівні громади/міста/регіону; застосування 
інформаційних технологій у всіх структурах та підсис-
темах; залучення громадськості та розширення публічності. 

Головним чинником досягнення успіху господарю-
вання на підприємстві у процесі його інтеграції є ефек-
тивний та результативний кадровий менеджмент 8, с. 3]. 
В умовах наявних рівнів і темпів розвитку нових тех-
нологій та економіки, коли на ринку діє жорстка конку-
ренція, найважливішу роль відіграє професійно-квалі-
фікаційний потенціал персоналу підприємства та його 
постійне нарощення. Для цього керівництву необхідно 
забезпечити підприємство висококваліфікованими пра-
цівниками, здійснювати правильну кадрову політику у 

 М.Д. ШВАГІРЕВ, 2025 
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частині навчання та розвитку особистих якостей всіх 
співробітників. Тому одним з найбільш важливих зав-
дань є забезпечення підприємства висококваліфікованими 
кадрами, які здатні вирішувати не тільки прості, рутинні 
завдання, але й забезпечувати розвиток підприємства, 
зайняття міцних конкурентних позицій на ринку, виз-
начати та реалізовувати стратегічні цілі [2; 3]. Водночас 
виникає важливе завдання оцінювання внеску мене-
джера у загальний прибуток підприємства. 

Оцінювання діяльності підприємства є відправною 
точкою для його розвитку, пошуку шляхів удоскона-
лення бізнес-процесів, виявлення сильних і слабких 
сторін. Для підвищення ефективності діяльності під-
приємства потрібно постійно оцінювати і покращувати 
чинники, від яких вона залежить. Одним з таких фак-
торів є менеджмент, який певно визначає як економічні 
результати діяльності підприємства, так і результати, в 
яких зацікавлений персонал, органи державної влади та 
населення країни. Саме тому вже тривалий період часу 
застосовуються різні підходи для оцінювання стану 
менеджменту і можливостей його покращення [9, с. 51-52]. 

Ефективність менеджменту, система його критеріїв 
і показників в різних сферах господарської діяльності 
мають певні особливості, що відображають їх специ-
фіку. Ефективність менеджменту за своїм змістом, при-
родою поділяється передусім на економічний і соці-
альний складники, що обумовлено відмінністю, хоч і 
взаємопов’язаних цілей і специфікою форм ефекту (со-
ціального, економічного, синергетичного) і викликає 
необхідність роздільного розгляду та аналізу зазначених 
складників. І це з методичного погляду припустимо і 
зручно, оскільки дає змогу більш змістовно розкривати 
взаємозв’язок різноманітних суспільних явищ, з біль-
шою обґрунтованістю підходити до вирішення практичних 
проблем підвищення ефективності, ранжувати відпо-
відні заходи за їх актуальністю і значущістю. Хоча в 
реальному житті ці два поняття нероздільні [3, с.22]. 

Ефективність управління одним і тим же підпри-
ємством з погляду різних зацікавлених груп буде різ-
ною. Наприклад, підприємство, яке діє ефективно за 
оцінкою його власника (дає стабільний дохід, вимагає 
незначної участі власника у своїх справах) може отри-
мати низьку оцінку ефективності управління з позицій 
потенційного інвестора. Тобто в оцінюванні ефективності 
необхідно враховувати, для кого і ким вона проводиться. 

О. Єгоршин для оцінювання ефективності управління 
організацією пропонує тридцять п’ять показників у шести 
галузях: 1) економічна ефективність; 2) соціальна ефек-
тивність; 3) організаційна ефективність; 4) оцінка за кін-
цевими результатами виробництва; 5) управління про-
дуктивністю праці; 6) якість трудового життя [4, с.60]. 

Оскільки процес управління підприємством включає в 
себе значну кількість підпроцесів (таких як постановка 
стратегічних цілей, організація виконання програми 
розвитку, оперативне планування і контроль, управління 
фінансовими потоками тощо), то оцінка ефективності 
управління зазвичай включає в себе цілий комплекс 
показників, що відображають ефективність зазначених 
підпроцесів. 

Досягнення певної норми прибутку на підприємстві 
здійснюється під впливом трьох чинників: капіталу, 
праці та менеджменту. Об’єднавчим тут є менеджмент, 
який з’єднує капітал і працю, і тим самим впливає на 

розмір прибутку. Уявімо це в такому вигляді: 

П ൌ П𝑘 ൅ П𝑙 ൅ П𝑚,   (1) 

де П – прибуток підприємства за рік; Пk – частина при-
бутку як віддача капіталу (рентабельність капіталу); Пl 
– частина прибутку як віддача праці ефективність 
праці); Пm – частина прибутку як віддача менеджменту 
(ефективність управління). 

Припустимо, що віддача капіталу і праці дорівнює 
банківському відсотку на капітал, тоді: 

П𝑚 ൌ Пെ
௥

ଵ଴଴
∗ ሺ𝐾 ൅ 𝐿ሻ,  (2) 

де К – вартість капіталу, тис. грн; L – вартість праці, 
тис. грн; r – річний банківський відсоток, %. 

Уточнимо кожен складник формули (2): 
– К – вартість капіталу може бути прийнята за: вар-

тістю чистих активів підприємства; вартістю ліквідних 
активів підприємства; номінальною вартістю статут-
ного капіталу підприємства; ринковою вартістю акцій 
підприємства; іншим способом; 

– L – вартість праці може бути визначено як серед-
ньорічний: сумарний фонд заробітної плати, що нара-
ховується працівникам підприємства; сумарний фонд 
заробітної плати з урахуванням соціального податку 
(Пенсійний фонд, медичне страхування, Фонд зайня-
тості); сумарний фонд заробітної плати з соціальними 
нарахуваннями, а також з урахуванням вартості соці-
альної пільги підприємства та вартості соціальних вип.-
лат; інша оцінка; 

– r – значення цього показника може бути прийняте 
на рівні: ставки рефінансування; середнього депозит-
ного відсотка комерційного банку; середньогалузевих 
дивідендів по акціях аналогічних підприємств; іншим 
способом [10, C. 312]. 

Складники формули (2) слід визначати за допомогою 
методу експертних оцінок. Для цього на кожному кон-
кретному підприємстві з ініціативи керівництва необ-
хідно створити групу експертів у кількості 15-25 осіб. 
У цю групу слід включити: представників команди 
першого керівника, представників власників, представ-
ників членів трудового колективу, зовнішніх незалеж-
них експертів (консультантів, аудиторів, учених) [1, С. 205]. 

Процедура визначення складників формули така: 
кожному експерту пропонується вибрати 1 варіант зна-
чення К, L і r. 

Нехай: і – номер відповіді; Ni – кількість експертів, 
що вибрали і-ту відповідь; n – загальна кількість експертів. 

Тоді складники формули (2) можна визначити так: 
 

К ൌ ሺ𝑁1 ∗ 𝐾1 ൅ ⋯ ൅ 𝑁𝑖 ∗ 𝐾𝑖 ൅ ⋯ ൅ 𝑁𝑛 ∗ 𝐾𝑛ሻ: 𝑛,
(3) 𝐿 ൌ ሺ𝑁1 ∗ 𝐿1 ൅ ⋯ ൅ 𝑁𝑖 ∗ 𝐿𝑖 ൅ ⋯ ൅ 𝑁𝑛 ∗ 𝐿𝑛ሻ: 𝑛, 

𝑟 ൌ ሺ𝑁1 ∗ 𝑟1 ൅ ⋯ ൅ 𝑁𝑖 ∗ 𝑟𝑖 ൅ ⋯ ൅ 𝑁𝑛 ∗ 𝑟𝑛ሻ: 𝑛.
 

Можливо відмовитися від допомоги експертів. Тоді 
розрахунок за формулою (2) значення Пm проводиться 
за кількома варіантами, а вибір конкретного значення 
залишається за керівництвом підприємства. 

Далі із загальної управлінського складника прибутку 
Пm треба виділити частку першого керівника. Для цього 
всі менеджери підприємства діляться на кілька груп: 
(А) – перший керівник, (Б) – вища ланка менеджменту 
підприємства, (В) – середня ланка менеджменту, (Г) – нижча 
ланка менеджменту. Можна допустити, що внесок групи 
нижчої ланки менеджменту співвідноситься з внеском 
першої особи як 1:10. Можна було б застосовувати більш 
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складні методики, які враховували б компетентність 
менеджменту залежно від рівня освіти, стажу та дос-
віду роботи на керівній посаді тощо. Приклад визна-
чення частки першого керівника у загальному внеску в 
прибуток підприємства наведено в табл. 1. 

Авторами визначено, що для одержання комплексної 
оцінки ефективності управлінської діяльності потрібно 
передбачати таку послідовність дій: 1) визначаються клю-
чові аспекти, що характеризують об’єкт дослідження; 
2) в межах кожного аспекту виділяються фундаментальні 
показники або групи показників, що найбільш повно 
розкривають той чи інший аспект; 3) в межах кожного 
показника або всередині кожної групи показників виді-
ляється мінімальна кількість показників, сукупність 
яких дає змогу кількісно виміряти рівень кожного 
складника в оцінці загального рівня ефективності уп-

равлінської діяльності. 

ВИСНОВКИ 
Отже, за допомогою запропонованого підходу можна 

виділити новий показник – ефективність менеджменту 
або менеджментовіддача і застосовувати його для оці-
нювання діяльності менеджерів будь-якого підприємства 
в процесі його інтеграції і зіставляти їх ефективність. 
Новітні підходи /моделі/механізми до менеджменту у 
вітчизняній практиці повинні забезпечити відповідність 
розвитку світовим стандартам суспільного прогресу. 
Перспективні можливості системи наукових знань ук-
раїнської сфери менеджменту потребують їх публік-
ного обговорення, інституційного забезпечення та прис-
кореного впровадження у практику. 

Таблиця 1 – Приклад визначення внеску 1-го керівника підприємства у прибуток [8, С. 192] 

Група менеджменту на підприємстві Шкала 
Кількість менеджерів 

у групі, осіб 
Бали, 

гр.2, гр.3 
Частка одного менеджера, 

гр.4/підсумок гр.4 
Перший керівник 10 1 10 0,06 

Вища ланка менеджменту 7 5 35 0,23 
Середня ланка менеджменту 4 20 80 0,52 
Нижча ланка менеджменту 1 30 30 0,19 

Підсумок - 56 155 - 
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ASSESSMENT OF MANAGEMENT EFFICIENCY IN THE PROCESS OF ACHIEVING FINAL RESULTS 
OF ENTERPRISE INTEGRATION IN THE CONDITIONS OF CHANGE 

The main factor in achieving business success at an enterprise during its integration process is effective and efficient human resources 
management. Therefore, one of the most important tasks is to provide the enterprise with highly qualified personnel who are able to 
solve not only simple, routine tasks, but also ensure the development of the enterprise, occupy strong competitive positions in the market, 
and define and implement strategic goals. Since the process of enterprise management includes a significant number of sub-processes 
(such as setting strategic goals, operational planning and control, managing financial flows, etc.), the assessment of management 
effectiveness usually includes a whole set of indicators that reflect the effectiveness of these sub-processes. A new approach to 
determining the overall assessment of the effectiveness of management activities is proposed with the allocation of new indicators - 
management effectiveness or management performance and its application to assess the activities of managers of the enterprise in the 
process of its integration. To obtain a comprehensive assessment of the effectiveness of management activities, a justified sequence of 
actions is proposed, which ultimately allows quantitatively measuring the level of each component in assessing the level of management 
activities. It was determined that in order to obtain a comprehensive assessment of the effectiveness of management activities, it is 
necessary to provide for the following sequence of actions: 1) identify key aspects of the object of study; 2) within each aspect, identify 
the main indicators or groups of indicators that most fully reveal this or that aspect; 3) identify within each indicator or in each group of 
indicators the minimum number of indicators, the sum of which allows quantitatively measuring the level of individual components and, 
thus, assessing the overall level of management effectiveness. 

Keywords: assessment, efficiency, effectiveness, integration, expert, result 
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ЗАРОДЖЕННЯ ТА СТАНОВЛЕННЯ ЄВРОПЕЙСЬКОГО  
СПІВТОВАРИСТВА З АТОМНОЇ ЕНЕРГІЇ (ЄВРАТОМ) 

Статтю присвячено висвітленню історії заснування та розвитку Європейського співтовариства з атомної енергії (Євратом). 
Досліджено причини і мотивація європейських країн зі створення власної організації у сфері співпраці з мирного використання 
атомної (ядерної) енергії. Надано загальну характеристику перших років функціонування цієї організації. Увагу приділено 
статусу Євратома після набуття чинності Лісабонської угоди 2007 р. Окремо висвітлено становлення та розвиток відносин 
Євратома з Міжнародним агентством з атомної енергії (МАГАТЕ) та діяльність Євратома на сучасному етапі, підкреслено 
його роль у функціонуванні Європейського Союзу. 

Ключові слова: Євратом, МАГАТЕ, правове регулювання ядерної діяльності, атомна енергетика, ядерна та радіаційна безпека 

 

ВСТУП 
Глобалізація є динамічним процесом, що залишається 

незмінною тенденцією у міжнародних відносинах, а 
міжнародне співробітництво стало основною моделлю 
існування й розвитку цих відносин. Ядерні катастрофи 
та масштабні аварії на атомних електростанціях спону-
кали міжнародне співтовариство до розвитку співпраці 
між державами в галузі атомної енергетики. Однією з 
цілей такої співпраці є зменшення ризиків, що пов’язані з 
мирним (цивільним) використанням ядерної енергії. 
Подальший розвиток атомної енергетики вимагає ста-
більних умов функціонування ядерної галузі та забез-
печення глобальної ядерної безпеки.  

Міжнародне співробітництво у сфері ядерної енер-
гетики охоплює такі напрями, як ядерно-паливний цикл і 
ядерно-енергетичний комплекс. Основна мета співро-
бітництва в цих галузях – забезпечення безпеки у вико-
ристанні ядерної енергії шляхом правового регулю-
вання діяльності, що пов’язана з атомною енергетикою, 
ядерною та радіаційною безпекою. Ця діяльність, зок-
рема, потребує створення спеціальних міжнародних ор-
ганізацій, як наприклад Міжнародне агентство з 
атомної енергії (МАГАТЕ) і укладення міжнародних 
договорів в рамках чи під егідою таких організацій, 
предметом яких є регламентація та визначення рамок 
діяльності, що пов’язана з атомною енергетикою, ядер-
ною та радіаційною безпекою [1 с. 361].  

Поряд з міжнародними організаціями універсального 
характеру, нормативне забезпечення діяльності, пов’я-
заної з ядерною енергетикою, здійснюється і на регіо-
нальному рівні. Однією з таких організацій регіональ-
ного співробітництва є Європейське співтовариство з 
атомної енергії (Євратом), яке функціонує в рамках ЄС. 
На сьогодні Євратом забезпечує належне регулювання 
європейської цивільної ядерної промисловості, зокрема 
питання функціонування атомної енергетики, яка ви-
робляє близько 27% електроенергії в ЄС [2, с. 20]. Діяль-
ність Євратома спрямовано на розроблення уніфікованих 
та гармонізованих стандартів захисту ядерних матеріалів і 
технологій, сприяння інвестиціям, дослідженням і роз-
робкам у сфері атомної енергетики та ядерної діяль-
ності, забезпечення рівного доступу до ядерних поставок, 

а також належного поводження з ядерними відходами і 
безпеки експлуатації ядерних об’єктів.  

МЕТА роботи – комплексне дослідження процесу 
зародження та розвитку Європейського співтовариства 
з атомної енергії (Євратом), аналіз його інституційної 
еволюції, правових засад функціонування, а також виз-
начення ролі Євратома у системі міжнародного співро-
бітництва з мирного використання атомної енергії. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано комплекс наукових методів: 
1. Історичний метод – для дослідження процесу за-

родження та становлення Євратома. 
2. Системний метод – для визначення Євратома в 

якості складника системи Європейських Співтовариств 
(згодом ЄС). 

3. Порівняльно-правовий метод – для проведення 
аналізу правового статусу Євратома порівняно з іншими 
міжнародними організаціями в галузі ядерної енерге-
тики, такими як МАГАТЕ та Агентство з ядерної енергії 
Організації економічного співробітництва та розвитку 
(АЯЕ ОЕСР). 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Створення Євратома відбувалося в умовах, коли після-

воєнна Європа зіткнулася з економічними та політич-
ними викликами. У 1950-х рр. політичні лідери Європи 
розуміли, що атомна енергетика може бути каталіза-
тором економічного розвитку європейських країн після 
тотального спустошення ІІ Світової війни.  

Ще в 1944 р. США уклали договір з Бельгією про 
постачання уранової руди США з Бельгійського Конго 
(нині – Демократична Республіка Конго). У відповідь 
Бельгія отримувала ядерні технології та збагачений 
уран, який необхідно для функціонування її ядерних 
об’єктів, наприклад тодішнього BR1 (Belgium Reactor 1) 
[3; 4, с. 2]. Зі свого боку, інформацію про ядерні технології 
бажала отримати Франція – одна з перших країн Європи, 
що вже використовувала ядерну енергію у промислових 
цілях. США також підтримували проєкт створення єди-
ної європейської організації з ядерної діяльності, оскі-
льки така організація дозволила б США організувати 
ефективний ринок збуту ядерного матеріалу та ядерних 

 Д.Я. ШАРОВИЧ, 2025
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технологій. Крім комерційних міркувань, ця підтримка 
мала і політичний підтекст. Обстановка холодної війни 
спонукала США до створення важелів протидії радян-
ській експансії, не тільки у військово-політичному, а й 
в економічному вимірі [4, с. 26]. Створення економічно 
потужної Європи дало б змогу закріпити позиції де-
мократичного світу проти агресивної політики радян-
ського режиму. 

Як зазначав один з видатних теоретиків європей-
ської інтеграції Жан Монне, США – це федеративна 
держава, що пов’язана з мирним використанням атом-
ної енергії [5, с. 140]. Питання створення нових Співто-
вариств, зокрема з мирного використання ядерної енергії, 
поставлено на порядок денний у червні 1955 р. під час 
зустрічі міністрів закордонних справ країн-учасниць 
Європейського Співтовариства вугілля та сталі (ЄСВС)1, 
яка проходила в місті Мессіна, Сицилія. За результа-
тами цієї зустрічі прийнято Мессінську резолюцію, яка 
серед іншого визначала необхідність розвитку атомної 
енергетики. Відповідно до п. 3 Мессінської резолюції: 
«Невдовзі розвиток атомної енергетики в мирних цілях 
відкриє перспективи нової промислової революції, що 
значно перевищує будь-які досягнення за останні сто 
років» [6, c. 2]. Для досягнення цих цілей держави ЄСВС 
дійшли такого висновку: «Шість держав, вважають 
за необхідне вивчити шляхи та засоби для створення 
спільної організації, яка мала б відповідальність і засоби 
для забезпечення мирного розвитку ядерної енергії, 
беручи до уваги спеціальні домовленості, укладені певними 
урядами з третіми сторонами» [6, c. 2]. 

Для підготовки установчих документів нових Спів-
товариств в рамках Мессінської зустрічі створено ко-
мітет Спаака (за імʼям колишнього голови бельгійського 
уряду – Поль-Анрі Спаак [7, c. 2], який очолив цей орган). 
Результатом діяльності комітету стала доповідь П.-А. 
Спаака, що стала основою для подальшого розроблення 
установчих договорів Європейського Економічного Спів-
товариства (ЄЕС) та Євратома. Сама доповідь містила мір-
кування про економічне співіснування тодішніх держав 
ЄСВС, одночасно також висвітлено питання ядерної діяль-
ності. Зокрема, пропонувалося створення спільного агент-
ства з постачання2, спорудження переробного заводу 
для ядерної промисловості Європи, координація та фі-
нансування національних та громадянських досліджень, 
обмін патентами, створення спільного ядерного ринку 
[4, с. 22-23]. Багато з цих ідей знайшли своє відображення 
в Договорі про заснування Євратома (далі – Договір 
про Євратом). Зокрема у ст. 2 Договору про Євратом 
серед цілей Співтовариства зазначаються: 1) сприяння 
дослідженням і забезпечення розповсюдження технічної 
інформації; 2) сприяння інвестиціям і забезпечення та 
створення основних установок, необхідних для розвитку 
ядерної енергії у Співтоваристві [8]. 

                                                 
1 Європейське співтовариство вугілля та сталі стало першою між-
народною організацією, яка мала наднаціональний характер, суть 
якого полягає у делегуванні певної частини власної внутрішньої ком-
петенції держави до такої організації. Так, організація наднаціонального 
характеру отримує виключну компетенцію у вирішенні тих питань, 
які їй делеговано її державами-учасницями. Цей принцип також зас-
тосовано у створення наступного покоління Європейських Співто-
вариств – Європейського Економічного Співтовариства (ЄЕС) та 
Європейського Співтовариства з атомної енергії (Євратом).  
2 Нині – Агентство поставок Євратома (Euratom Supply Agency). 

Створення Євратома відбулося разом з ЄЕС на ос-
нові Римського договору 25 березня 1957 р. Ця подія 
позначила наступний етап інтеграційних процесів в Єв-
ропі – подальше поглиблення економічної співпраці між 
країнами-членами тодішнього ЄСВС. 

Вказані обставини повністю розкривають мотиви 
шести європейських держав у необхідності створення 
Євратома. Ці мотиви на той період були цілком оче-
видними – дедалі більше держав ставали на шлях ос-
воєння атомної енергетики як дешевої та набагато ефек-
тивнішої альтернативи традиційним джерелам енергії. 
Однак разом з економічною та енергетичною ефектив-
ністю експлуатація таких об’єктів енергогенерації пот-
ребувала особливої уваги, оскільки пов’язана з підви-
щеною небезпекою. Під час ядерних реакцій продуку-
ється велика частина джерел іонізуючого випроміню-
вання, що за неналежної експлуатації зумовлює сер-
йозну загрозу для навколишнього середовища та живих 
істот. Окрім цього, як і будь-яка галузь, атомна енерге-
тика для підвищення власної ефективності та безпеки 
потребує постійного розвитку, що зумовлює необхід-
ність створення спільного наукового середовища для 
обміну знань та створення спільних науково-технічних 
проєктів для ефективного використання ядерної енергії. 
Власне такі фактори, як безпека поводження з ядерними 
установками та матеріалами, науковий розвиток та ін-
вестування в розвиток ядерної енергетики і зумовили 
предметну компетенцію Євратома, що визначено у ст. 2 
Договору про Євратом [8]. Так, Євратом став необхідним 
інструментом для розвитку ядерної промисловості для 
держав-членів Співтовариств.  

Варто зазначити, що в рік заснування Євратома створено 
МАГАТЕ та АЯЕ ОЕСР.  

МАГАТЕ є міжурядовою міжнародною організацією, 
спрямованою на посилення співробітництва у сфері мир-
ного використання ядерного матеріалу та технологій на 
універсальному рівні. Станом на 19.09.2023 р. до складу 
МАГАТЕ входить 178 держава [9]. Статут МАГАТЕ, 
зокрема ст. 3, визначає широкий спектр напрямів спів-
праці, таких як сприяння розвитку ядерної енергії для 
мирних цілей, розроблення стандартів ядерної безпеки, 
допомога у разі ядерних катастроф тощо [1, с. 361-362]. 
АЯЕ ОЕСР створене рішенням Ради Організації євро-
пейського економічного співробітництва від 20-го грудня 
1957 р., саме рішення набуло чинності 1 лютого 1958 р. 
Цілі АЯЕ визначено у ст. 1 Статуту АЯЕ: АЯЕ створю-
ється для подальшого розвитку виробництва та вико-
ристання ядерної енергії, включаючи застосування іонізу-
ючого випромінювання, для мирних цілей країнами-учас-
ницями, шляхом співпраці між цими країнами та узгодження 
заходів, вжитих на національному рівні [10, с.32].  

За цілями та самою концепцією АЯЕ є найбільш по-
дібним до Євратома, однак найбільшою відмінністю 
Євратома від АЯЕ та МАГАТЕ є ступінь інтеграції та 
пов’язаності між державами-членами [5, c. 175]. Дійсно, 
Євратом не є організацією sui generis у плані предметної 
направленості. За словами відомого європейського юриста 
Мішеля Годе, Євратом не є ексклюзивним агентством для 
міжнародних зусиль, що спрямовані на заохочення, спри-
яння та контроль мирного розвитку ядерної енергетики; в 
Європі також діють МАГАТЕ та АЯЕ [5, c.174]. Але 
водночас Годе підкреслював особливий статус Євра-
тома, те що відрізняло його від МАГАТЕ та АЯЕ: 
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«Створення спільного дослідницького центру, ретельне 
встановлення добровільних або примусових процедур 
для об’єднання інформації, створення Агентства з пос-
тачання, яке збирає і контролює обміни рудами та 
ядерними матеріалами, спільне володіння спеціальними 
матеріалами, що розщеплюються, проведення спільної 
зовнішньої політики – ось ці риси, які є доказом оригі-
нальності. Ці характеристики виділяють Євратом з 
інших організацій, але вони не відокремлюють його від 
них… Проте слід сказати, що певні відмінності між 
Євратомом та іншими міжнародними організаціями 
мають глибоке коріння. Можливості, що відкриті для 
Євратома, більші, оскільки держави-члени погодилися 
встановити більш тісний союз між собою… Так, вони 
застосували до цивільних міжнародних зусиль кла-
сичний принцип військових союзів, принцип єдиного ко-
мандування» [5, c.175]. 

Перші кроки Євратома були досить впевненими. 
Так, в 1958 р. невдовзі після створення, Євратом та США 
уклали міжнародний договір про співробітництво, за 
яким американські фірми отримували доступ до щойно 
створеного ядерного ринку Європи, а сам Євратом от-
римував технічну інформацію, необхідну для сталого 
ядерного розвитку його держав-членів. Це був най-
перший міжнародний договір, укладений Євратомом з 
третім суб’єктом міжнародного права [4, c. 27; 11, c. 3]. 

Крім цього, перші десятиліття існування Євратома 
ознаменувалися створенням інфраструктури для наукових 
досліджень. Так, держави-члени Євратома започатку-
вали Спільний центр ядерних досліджень (далі – 
Центр) установи Євратома3. В рамках Центру спору-
джено дослідницькі майданчики в Іспрі (Італія), Пет-
тені (Нідерланди), Гелі (Бельгія) та Карлсруе (Німеч-
чина). Сфера досліджень Центру – достатньо широка та 
об’ємна, починаючи від випробувань нового ядерного 
палива до дослідження та розроблення заходів ядерної 
/ радіаційної безпеки [12]. Крім цього, в рамках Євра-
тома розроблено перші стандарти ядерної та радіаційної 
безпеки. У 1959 р. прийнято Директиву з базових стан-
дартів безпеки (Directive of Basic Safety Standard (BSS)). 
Директива регламентувала правові основи захисту пра-
цівників та населення від шкідливого впливу іонізу-
ючого випромінювання [13, c. 2]. 

Не дивлячись на перші успішні кроки, зроблені в рамках 
діяльності Євратома, є думка стосовно «провальності» 
цієї організації. Як зазначає шведська дослідниця Анна 
Сьодерстен: «Здавалося, що майже одразу після на-
буття чинності Договору про Євратом початковий 
ентузіазм зійшов нанівець. Ставало дедалі очевиднішим, 
що Євратом зазнав краху» [4, с. 29]. Надалі вона зау-
важує, що одним з провалів Євратома став de facto не-
відповідність самій ідеї, на основі якої його засновано. 
Євратом створено як Європейське Співтовариство, як 
наднаціональну організацію, якій делегувалася частина 
внутрішньої компетенції держав-членів, зокрема у сфері 
цивільної ядерної діяльності. Однак, фактично, Євратом 
став радше міжурядовою (міждержавною) організацією, 
«додатком, аніж виключенням» [4, с. 29]. Серед інших 
причин «провалу» варто зазначати й економічний фактор. 
Протягом 1950-х рр. розвідуються нові поклади вугілля, 

                                                 
3 нині – Joint Research Centre (JRC), що функціонує при Європей-
ській Комісії.  

ціни на нафту падають. На фоні цього економічного роз-
квіту традиційних джерел енергії, атомна енергетика не зда-
валася вже такою необхідною та привабливою [4, с. 29].  

Серед інших причин провалу можна зазначити дер-
жавний ядерний протекціонізм, або за словами амери-
канського експерта з ядерних питань Лоуренса Шай-
мана «ядерний націоналізм». Держави-члени розгля-
дали Євратом скоріше як конкурента, аніж помічника у 
власній ядерній діяльності [4, c. 30]. Винятком стали 
лише Бельгія та Нідерланди, які були «найбільш амбі-
ційними серед шістки держав-засновниць», оскільки ці 
держави мали обмежені можливості для розвитку власних 
ядерних програм, тому власне і потребували механізму 
Євратома, який міг підтримати та підживити розвиток 
їхніх власних національних ядерних програм [4, с. 31]. 

Окремо слід зазначити подальшу позицію Франції з 
необхідності та важливості Євратома як одного з Євро-
пейських Співтовариств. Як зазначено, Франція охоче 
підтримувала створення Євратома, оскільки це їй давало 
змогу отримувати необхідні знання та ядерні технології 
від США. Однак з приходом до влади Шарль де Голля 
у 1958 р. ситуація дещо змінюється. Де Голль виступав 
за примат власної (французької) національної ядерної 
програми над європейською, окрім цього де Голль не 
сприймав наднаціональний характер Євратома, його 
виключність у вирішенні певних питань ядерної діяль-
ності держав. Як наслідок, Франція віддала пріоритет 
своїй власній ядерній програмі та обмежила свою участь 
в діяльності Євратома [4, с.30-31].  

Нафтова криза початку 1970-х рр. зумовила зростання 
цін на нафту, що змусило європейські країни шукати аль-
тернативні джерела енергії, і атомна енергетика знову 
стала одним з найперспективніших напрямів. І знову ж 
показовим став приклад Франції4, яка після початку 
нафтової кризи, розпочала активно розвивати атомну 
енергетику [13]. Очевидно, що необхідність регулювання 
ядерної діяльності та підтримка її розвитку, а отже, й Єв-
ратом, знову стали актуальними для європейських країн. 

Трохи згодом, у 1993 р. Євратом разом з іншими 
Співтовариствами (ЄСВС та ЄЕС) стали основою для 
створення ЄС. Усі три Співтовариства мали автономний 
статус в рамках Союзу, водночас їхню діяльність спря-
мовано на досягнення загальних цілей ЄС у конкретних 
сферах. Т.зв. «перша опора/стовп» ЄС, до якої власне і 
увійшли три Європейські співтовариства, характеризувалася 
поміж іншим застосуванням «наднаціонального» методу 
урядування і прийняття рішень з більшості питань, що 
охоплювалися їхньою компетенцією. Що само собою 
стало унікальним, оскільки в рамках другої (Спільна зов-
нішня політика та політика безпеки) та третьої (Співро-
бітництво судових і правоохоронних органів з кримі-
нальних справ) опор рішення приймалися за допомогою 
традиційних методів міжурядової співпраці. Водночас 
інституційний механізм Європейських співтовариств 
став одночасно механізмом ЄС, щоправда компетенція 
самих інституцій повністю реалізовувалася лише в межах 
першої, т.зв. «комунітарної» опори.  

Подальша еволюція ЄС, зокрема останні реформи, 
які стали наслідком прийняття Лісабонського договору 

                                                 
4 Нині Франція є найбільшою країною ЄС за обсягами ядерної енерго-
генерації (близько 72 % від загального обсягу енергогенерації країни) 
[2, с. 21]. 
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13 грудня 2007 р. (набрав чинності 1 грудня 2009 р.), 
мала наслідком суттєві зміни у структурі ЄС (зокрема 
скасування «трьохопорної» («pillar system») будови ор-
ганізації), завершення формування власної правосуб’єкт-
ності ЄС тощо).  

Відбулися зміни і в статусі Євратома, який перетво-
рився на одну з агенцій ЄС. Водночас як агенція ЄС 
Євратом зберіг власну правосуб’єктність. Нині його 
інтегровано в інституційний механізм ЄС. З тексту До-
говору про Євратом вилучено статті про інституційні 
та фінансові положення, що ідентичні положенням До-
говору про ЄС (далі – ДЄС) та Договору про функціо-
нування ЄС (далі – ДФЄС) [4, с.48]. Замість цих по-
ложень до Договору про Євратом введено ст. 106а, яка 
de facto і забезпечує зв’язок між Євратомом та ЄС. Сама 
стаття містить перелік статей ДЄС та ДФСЄ, які засто-
совуються до Договору про Євратом, зокрема ст.ст. 13-19 
ДЄС, які розкривають положення про Інституції ЄС. 
Так, на думку А. Сьодерстен, Євратом не може бути 
самостійно, якщо уявити, що договори ДЄС та ДФЄС 
було б скасовано, Євратом не мав би просто інститу-
ційних положень [4, с.49]. Можна розвити цю думку 
так, що завдяки такому умовно «нормативному містку», 
Євратом впроваджено в інституційний механізм ЄС. 
Євратом має свої особливості функціонування в інсти-
туційному механізмі ЄС, зокрема це стосується відносин 
з Європейським Парламентом (далі за текстом – Євро-
парламент). Так відповідно до положень ст. 218 ДФЄС, 
Рада ЄС має отримати попередню згоду на винесення 
рішення про укладення певних міжнародних договорів 
(наприклад, угоди з важливими бюджетними наслідками 
для ЄС) [14], водночас в рамках взаємодії з Євратомом 
Європарламент подібних повноважень не має взагалі. 
Відповідно до положень ст. 101 Договору про Євратом 
угоди з третіми державами та міжнародними організаціями 
від імені Євратома укладаються Європейською Комісією 
за схваленнями Ради ЄС, яка діє кваліфікуючою біль-
шістю [8].  

Фактично, Євратом – це автономне організаційне ут-
ворення з власною правосуб’єктністю, яке не є час-
тиною ЄС, проте функціонує завдяки його інститу-
ційному механізму. Водночас, Євратом, хоча і має риси 
міжнародної організації, проте суттєво відрізняється 
від традиційних суб'єктів міжнародного права такого 
типу, оскільки його функціонування повністю залежить 
від інституційного механізму ЄС, що виключає авто-
номність волі Євратома у міжнародних зносинах за 
фактичного збереження власної правосуб’єктності. Така 
ситуація є унікальною та є основою для багатьох дис-
кусій про правову природу Євратома. 

Надаючи характеристику розвитку Євратома як су-
б’єкта міжнародного права, необхідно звернути увагу і 
на співробітництво між Євратомом та МАГАТЕ, яке 
започатковано в рамках розгортання міжнародної спів-
праці у сфері нерозповсюдження ядерної зброї, зокрема 
після укладання Договору про нерозповсюдження ядерної 
зброї, який укладено 1 липня 1968 р. (далі – ДНЯЗ). Ще 
в 1960 р. в рамках Євратома створено систему гарантій 
(Euratom Safeguards System), сутність якої полягала у за-
безпеченні використання ядерного матеріалу та техно-
логій виключно у мирних, невійськових цілях [11, c. 1]. 
14 вересня 1973 р. між МАГАТЕ, державами-членами 
Європейських Співтовариств (крім Франції) та Євратомом 

укладено договір «у зв’язку з укладанням ДНЯЗ» [15, c. 1]. 
Цей договір визначав для держав-членів Співтовариств 
зобов’язання про прийняття гарантій стосовно недопущення 
використання ядерного матеріалу, що розщеплюється 
для виготовлення ядерної зброї чи ядерних вибухових 
пристроїв; ядерний матеріал має використовуватися 
виключно у мирних цілях [15, c. 1]. Євратом, зі свого боку, 
зобов’язувався надавати МАГАТЕ інформацію про ядерний 
матеріал, який підпадає під гарантії (тобто матеріал, 
який можна використати для виробництва ядерної зброї). 
Крім цього, Євратом разом з держава-учасницям Євро-
пейських Співтовариств надавав згоду на призначення 
інспекторів МАГАТЕ для спостереження виконання 
гарантій з боку держав-членів [15, c. 5-6]. Так, Євратом 
став не тільки основою, а й одним із важливих механізмів 
виконання гарантій серед держав-членів Співтовариств.  

У квітні 1992 р. Євратом та МАГАТЕ розробили 
«Новий партнерський підхід» (New Partner Approach, 
ориг. назва – New Partnership Approach) (NPA) між 
МАГАТЕ та Євратомом. Нову модель співробітництва 
спрямовано на покращення робочих домовленостей про 
застосування гарантій в ЄС. NPA дозволяє як МАГАТЕ, 
так і Євратому виконувати зобов’язання за угодами про 
всеосяжні гарантії держави згідно з ДНЯЗ більш ефек-
тивним способом. Попередній механізм співпраці, що 
регламентовано угодою 1973 р. вимагав вищого рівня 
інспекційних зусиль, ніж фактично необхідно та приз-
водив до непотрібного дублювання зусиль Євратома та 
МАГАТЕ. Натомість NPA базується на оптимізації 
необхідних практичних заходів і застосуванні спільно 
узгоджених підходів до гарантій та планування інспекцій, 
спільної діяльності, інструментів, методів і технік. Се-
ред іншого в рамках NPA реалізовано механізм засто-
сування спільних аналітичних можливостей (застосування 
спільної інформаційної бази) для зменшення кількості 
зразків (ядерного матеріалу), які необхідно вилучати, 
транспортувати та проаналізувати. В рамках NPA також 
започатковано співробітництво в дослідженнях і роз-
робках, а також у навчанні інспекторів з метою досяг-
нення скорочення ресурсів, що залучали обидві сто-
рони і що, зі свого боку, призводить до спільно узго-
джених результатів і процедур без зайвого «дублю-
вання» [16, c. 25-26]. 

Наступний крок у посиленні співпраці між Євратомом 
та МАГАТЕ здійснено 17 вересня 2013 р., коли між сто-
ронами укладено Меморандум про взаєморозуміння 
про партнерство між Євратомом та МАГАТЕ про ядерну 
безпеку (далі – Меморандум про взаєморозуміння). У 
ст. 1 Меморандум про взаєморозуміння зазначено цілі 
партнерства нової формації, зокрема посилення заходів 
ядерної безпеки, покращення обміну знаннями для по-
силення співробітництва у сфері ядерної діяльності та 
використання переваг кожної зі сторін (МАГАТЕ та 
Євратом) задля зміцнення ядерної безпеки у світі [17, c. 2]. 
Партнерство переглянуто 27.09.2022 р., коли МАГАТЕ 
та Євратом уклали подальший Меморандум про взаємо-
розуміння, який окрім посилення співпраці та комуні-
кацій, передбачає проведення досліджень в перспек-
тивних галузях ядерної діяльності, зокрема розроблення 
малих модульних реакторів. Особливу значущість но-
вого Меморандуму про взаєморозуміння підкреслив 
генеральний директор МАГАТЕ – Рафаель Маріано 
Гроссі: «Цей Меморандум про взаєморозуміння є фан-
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тастичною можливістю розширити нашу давню спів-
працю з ЄС у сфері ядерної безпеки. Я вітаю той факт, 
що Меморандум про взаєморозуміння охоплює нові сфери 
співпраці між нашими двома організаціями, зокрема 
стосовно інноваційних реакторів і технології SMR» 
(Small Module Reactor – технологія малого модульного 
реактора) [18]. Крім цього, піднято питання фінансування 
за рахунок ЄС процесу імплементації стандартів ядерної 
безпеки під егідою МАГАТЕ. Як видно, співпраця 
МАГАТЕ та Євратома з роками лише посилюються. Це 
пов’язано, зокрема, з відновленням актуальності атомної 
енергетики для держав-членів ЄС для забезпечення 
їхньої енергетичної ефективності та незалежності.  

10 травня 2021 р. прийнято Регламент Ради ЄС (Єв-
ратом) № 2021/765 про заснування Програми досліджень 
та навчання Євратома на період 2021-2025 рр., що до-
повнює Horizon Europe – Рамкову програму досліджень 
(далі – Програма). У п. 7 преамбули Регламенту зазначено, 
що програма Євратома є важливою частиною зусиль 
ЄС стосовно подальшого розвитку технологічного лі-
дерства та просування досконалості в ядерних дослі-
дженнях та інноваціях, зокрема для забезпечення най-
вищих стандартів безпеки, безпеки, гарантій, захисту 
від радіаційного опромінення, безпечного відпрацьо-
ваного палива, поводження з радіоактивними відхо-
дами та зняття з експлуатації ядерних об’єктів в ядерній 
галузі відповідно до програмних завдань, викладених у 
Регламенті. Відповідно до ст. 2 Регламенту зазначено 
цілі цієї програми, зокрема: покращувати та підтримувати 
ядерну безпеку, безпеку, гарантії, радіаційний захист, 
безпечне поводження з відпрацьованим паливом і ра-
діоактивними відходами; підтримувати та розвивати 
знання та компетенцію в ядерній галузі; сприяти роз-
витку термоядерної енергетики як потенційного май-
бутнього джерела енергії для виробництва електро-
енергії та сприяти реалізації Європейської дорожньої 
карти термоядерного синтезу; підтримувати політику 
ЄС та його держав-членів стосовно постійного вдоско-
налення ядерної безпеки та гарантій. Варто підкрес-
лити, що, крім розвитку ординарних напрямів, таких як 
розвиток стандартів ядерної та радіаційної безпеки, цілі 
Програми передбачають розвиток термоядерної енергетики, 
як перспективного напрямку енергогенерації [19]. Зокрема, 
варто зазначити про Європейську дорожню карту термо-
ядерного синтезу, також відому як програму EURO-
fusion, учасником якої є також Україна [20]. Програму 
спрямовано на досягнення стратегічної мети у вигляді 
масштабного спорудження термоядерних установок з 
метою виробництва електроенергії [21, c. 7]. Роль Євратома 
в цій програмі полягає у регулюванні та нагляді за прог-
рамою EUROfusion, зокрема шляхом її доповнення та 
наданні певних консультації через Науково-технічний 
комітет (Scientific and Technical Committee (STC)), який 
діє в рамках діяльності Об’єднаного дослідницького центру 
Євратома (тобто JRC) [21, c. 71], [22]. Так, Євратом відіграє 
одну з ключових ролей у розвитку перспективних ядерних 
технологій, що дасть змогу у майбутньому створити ефек-
тивну енергетичну систему Європи. 

04.04.2023 р. в Брюсселі відбулася конференція «Euratom 
Research on Actions and Opportunities for Europe – EU 
Strategic Autonomy and Future Energy Systems» (далі – 

Конференція), в рамках якої подано робочу програму 
Євратома на 2023-2025 р. Ця програма охоплює низку 
напрямів, які стосуються підвищення безпеки наявних 
ядерних технологій і розвиток нових технологій атомної 
енергетики.  

В рамках Конференції також підписано Декларацію 
EU SMR 2030 «Роль досліджень, інновацій, освіти та 
навчання в безпеці малих модульних реакторів (SMR) в 
Європейському Союзі» (далі – Декларація). В Декларації 
зазначено необхідність зробити Європу першим кліма-
тично нейтральним континентом, водночас зберігши 
енергетичну безпеку. Для цього Європейська Комісія 
буде надалі підтримувати Програму досліджень та нав-
чання Євратома. В Декларації також підкреслено не-
обхідність розгортання SMR для підвищення стабіль-
ності енергетичного комплексу та покращення процесу 
декарбонізації. Окрім цього зазначається, що Європей-
ська Комісія запускає першу Інноваційну програму 
(ориг. назва – the first Innovation Action) в розмірі 15 млн 
євро в рамках Робочої програми Євратома на 2023-2025 рр. 
для підтримки демонстрації безпеки європейських SMR на 
легкій воді [24, c.1].  

Україна також відіграє активно роль у функціону-
ванні Євратома. Зокрема, з червня 2022 р. Україна є 
асоційованим учасником робочої програми Євратома. 
Участь українських організацій у цій програмі підвищує 
рівень безпеки атомних електростанцій України та впливає 
на впровадження та розвиток ядерних технологій в 
Україні. У новій програмі на 2023-2025 рр. для України 
передбачено окреме бюджетне асигнування в розмірі 
0,75 млн євро на освіту, навчання, розвиток потенціалу 
та зміцнення співпраці між українськими та європей-
ськими організаціями [23]. 

ВИСНОВКИ 
Євратом задумано як перспективну концепцію 

близького співробітництва європейських країн у сфері 
мирної ядерної діяльності та створення спільного ядер-
ного ринку (сировини та технологій). Не дивлячись на 
свій блискавичний початок, є позиції стосовно «про-
вальності» самої ідеї Євратома після його ж створення. 
Однак розвиток ядерних технологій та енергетичні 
кризи, починаючи з нафтової кризи початку 1970-х рр. 
та закінчуючи енергетичною залежністю Європи від 
росії зумовили крайню необхідність в наявності спеці-
алізованої організації, в рамках якої будуть розробля-
тися та розвиватися вже наявні стандарти ядерної та 
радіаційної безпеки, проводитися дослідження та роз-
виватися перспективні сфери ядерної діяльності (зокрема 
технологія ядерного синтезу), підтримувати ефективну 
комунікацію між країнами ЄС у сфері мирного вико-
ристання ядерної енергії та ядерних технологій. І та-
кою організацією є Євратом.  

Євратом залишається важливим інструментом для 
розвитку спільної ядерної діяльності держав-членів ЄС. 
А втім, його інституційний статус породжує багато дис-
кусій, оскільки після Лісабонської угоди, Євратом транс-
формовано в агенцію ЄС, водночас зберігши власну 
правосуб’єктність. Фактично це «надбудова» ЄС, яка 
функціонує через його інституційний механізм.  
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THE CREATION AND FORMATION OF  
THE EUROPEAN ATOMIC ENERGY COMMUNITY (EURATOM) 

The paper is devoted to a comprehensive analysis of the European Atomic Energy Community (Euratom), its historical foundations, 
institutional development and its role in the peaceful use of nuclear energy in Europe. The paper examines the political, economic and 
strategic motives that led to the creation of Euratom in the 1950s, emphasising its role in strengthening European energy independence 
and developing nuclear cooperation. It examines the economic situation in post-war Europe, where nuclear power was seen as a key 
factor in ensuring economic growth, reducing dependence on traditional energy sources and accelerating technological progress. It also 
examines in detail the key provisions of the 1957 Euratom Treaty, which laid the foundations for the regulation of nuclear research, 
investment in nuclear technology and the establishment of common safety standards. The paper highlights the consequences of this 
transformation, including the integration of Euratom into the institutional mechanisms of the EU, while maintaining its clear legal 
identity and autonomy in decision-making. Particular attention is paid to Euratom's regulatory role in the field of nuclear safety and 
radiation protection and its contribution to the harmonisation of EU Member States' nuclear policies. The paper also examines 
Euratom's international partnerships, in particular its long-standing cooperation with the International Atomic Energy Agency (IAEA) in 
ensuring compliance with nuclear non-proliferation agreements and implementing security measures for nuclear materials. It assesses 
Euratom's participation in global nuclear cooperation. It also analyses Euratom's current activities and strategic priorities, focusing on 
its efforts to promote research and innovation in nuclear technology. This includes its involvement in the development of small modular 
reactors (SMRs), stimulating fusion energy research through projects such as EUROfusion, and supporting initiatives to develop modern 
standards for the nuclear fuel cycle. 
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ПОРІВНЯЛЬНИЙ АНАЛІЗ ВИЗНАЧЕННЯ ТА ПРАВИЛ КОНТРОЛЬОВАНОЇ ІНОЗЕМНОЇ 
КОМПАНІЇ У США, СПОЛУЧЕНОМУ КОРОЛІВСТВІ, ПОЛЬЩІ ТА УКРАЇНІ 

У статті висвітлено сутність та процес еволюції поняття «контрольованої іноземної компанії» (КІК), узагальнено та 
описано рекомендації ОЕСР для визначення типу організації, якій може бути присвоєно статус КІК, розкрито основні 
рекомендації з формулювання норм податкового законодавства для регулювання оподаткування результатів господарської 
діяльності КІК у різних країнах. Систематизовано підходи ОЕСР до визначення рівня контролю та контролюючих осіб 
КІК, на основі чого проведено порівняльний аналіз визначення та правил КІК у США, СК, Польщі та Україні. Запропоновано 
напрями для вдосконалення вітчизняного законодавства та підвищення ефективності боротьби з ухиленням від сплати 
податків в Україні в умовах воєнного стану, які відповідають рекомендаціям ОЕСР та дадуть змогу підвищити якість 
вітчизняного бізнес середовища й оптимізувати податкові надходження до державного бюджету. 

Ключові слова: контрольовані іноземні компанії, План BEPS ОЕСР, контроль, ухиляння від сплати податків, 
некорпоративні організації, податково прозорі організації, постійні представництва, гібридне податкове планування 

 

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ 

Глобалізація економіки дає можливість суб’єктам 
господарювання здійснювати діяльність у різних країнах 
світу, створювати компанії закордоном та обирати юрис-
дикції для проведення фінансових операцій, щоб міні-
мізувати податкові платежі. Така поведінка фірм впливає 
на національні податкові системи, і країни намагаються 
запобігати негативним фінансовим ефектам цього явища, 
зокрема розробили правила регулювання оподаткування 
результатів господарської діяльності контрольованих 
іноземних компаній (КІК) (Controlled Foreign Corporations, 
CFC). Проте кожна країна має свої особливості формування 
визначення та надання компанії статусу КІК.  

Пройшло десятки років від першого прототипу КІК 
у США до розроблення цілої низки універсальних між-
народних рекомендацій з критеріями для віднесення 
компанії до цієї категорії. Порівняння підходів до виз-
начення КІК у різних країнах світу, а також оцінювання 
їх відповідності міжнародним податковим рекомендаціям, 
а саме Правилам визначення контрольованих іноземних 
компаній Організації Економічного Співробітництва та 
Розвитку (ОЕСР) (Designing Effective Controlled Foreign 
Company Rules, Action 3 – 2015 Final Report) [1], до-
поможе розробити якісну вітчизняну систему правил ре-
гулювання та економічних стимулів для прозорої діяль-
ності контрольованих іноземних компаній резидентів 
України. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій 

Особливості податкового регулювання діяльності 
КІК в Україні та у світі висвітлили у своїх працях іно-
земні та вітчизняні вчені, зокрема С. Дуенсас (S. Dueñas) 
[2; 10; 12], Л. Остореро (L. Ostorero) [3], порівняли критерії 
визнання фірми КІК і проаналізували ключові особли-
вості правил КІК у різних країнах світу; Г. Кофлер 
(G. Kofler), Р. Кревер (R. Krever), М. Ланг (M. Lang) [4] 
проаналізували відповідність національного законодавства 
низки країн міжнародним рекомендаціям і надали кожній 
пропозиції для його вдосконалення. Вітчизняні дослід-
ники А. Атаманчук, А. Монаєнко [5] описали особли-

вості правової регламентації правил податкового регулю-
вання КІК в Україні та статусу резидентства її контро-
люючої особи. Потрібно зазначити, що регулювання 
КІК розроблене в Україні лише у 2020 р. й функціонує 
фактично у тестовому режимі, і з огляду на це аналіз 
критеріїв визначення КІК в Україні, інших країнах та 
міжнародному законодавстві є одним із перших кроків 
для поступового покращення вітчизняного податкового 
регулювання.  

МЕТА дослідження – провести аналіз розвитку 
теоретико-методологічних підходів до податкового ре-
гулювання КІК та розробити рекомендації з покра-
щення визначення КІК у вітчизняному податковому за-
конодавстві як для захисту національної податкової бази, 
так і для розвитку бізнес-середовища в Україні та 
українського бізнесу закордоном.  

РЕЗУЛЬТАТИ 

Кожна держава розробляє власне законодавство про 
КІК з огляду на свою податкову систему, економічні та 
територіальні особливості, але у сучасному світі всі вони 
в основі мають міжнародні правила регулювання, роз-
роблені ОЕСР та ЄС, а саме План BEPS (Base Erosion 
and Profit Shifting) та Директиви ATAD (The Anti Tax 
Avoidance Directive) відповідно. Оскільки ухилення від 
сплати податків часто має міжнародний характер, кра-
їни повинні співпрацювати для обміну інформацією і 
координації своїх зусиль у боротьбі з цим явищем. 
Згідно з рекомендаціями ОЕСР, щоб визначити, чи контро-
люється іноземна компанія достатньою кількістю віт-
чизняних акціонерів, щоб її вважали КІК потрібно зас-
тосовувати низку критеріїв, зокрема: 1) порогове зна-
чення частки власності, яке становить 50%; 2) юрис-
дикцію реєстрації компанії (одні країни ЄС визнають 
компанію контрольованою за умови реєстрації в оф-
шорній юрисдикції, інші (наприклад, Німеччина) не 
вважають компанію такою, якщо вона зареєстрована в 
ЄС, тоді як у Франції до них можуть застосовувати пра-
вила КІК); 3) джерела доходів компанії (зазвичай опо-
датковують лише пасивний дохід). Крім того, в кожній 

 О.П. САВКА, 2025 
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країні можуть бути власні тести господарської актив-
ності для визначення, чи може компанія вважатись 
контрольованою.  

Першою країною, яка запровадила у своє законо-
давство поняття КІК стали США, і зумовлено це тим, 
що у 1930-х рр. ставка податку на прибуток була значно 
нижчою за податки на доходи фізичних осіб, тому од-
ним зі способів уникнути вищого податку було інвесту-
вання в корпорацію. Поштовхом до цього стало ухва-
лення The Revenue Act 1934, в якому вперше з’явилось 
поняття і визначення «особистої холдингової компанії» 
(personal holding company, PHC) – це «будь-яка корпо-
рація (за певними винятками), 80% валового доходу якої 
за податковий рік отримано у вигляді роялті, диві-
дендів, відсотків, ануїтетів та (крім випадків дилерів) 
прибутку від продажу цінних паперів; і чиї випущені 
акції (outstanding stock), вартість яких перевищує 50 %, 
належать не більше ніж п’ятьом особам (під час об-
числення кількості власників враховують лише одного 
члена сім’ї) у будь-який час протягом останньої по-
ловини податкового року» [6, ст. 71]. А втім, перше 
податкове регулювання КІК у світі запроваджено у 
1937 р. The Revenue Act [7], в якому визначено «дохід 
іноземної особистої холдингової компанії» (foreign 
personal holding company income, FPHCI), тобто дохід 
КІК. У 1962 р. Законом Public Law 87-834-Oct. [8, cт. 1006] 
введено Режим доходів підрозділу Ф (Subpart F regime) як 
доповнення до правил оподаткування доходу з джерел 
за межами США. Цей режим розробили для обмеження 
застосування юрисдикцій з низьким рівнем оподаткування 
для ухилення від сплати податку (невизначеного від-
термінування сплати податку, indefinite tax deferral) у 
США на певні доходи, які інакше підлягали б оподат-
куванню податком на прибуток корпорацій у США. У 
1986 р. Законом про податкову реформу (The Tax Re-
form Act of 1986) запроваджено поняття «пасивної іно-
земної інвестиційної компанії» (Passive Foreign Invest-
ment Company) – це будь-яка іноземна корпорація: а) 
75% або більше валового доходу якої за податковий рік 
є пасивним доходом; б) середній відсоток активів, ут-
римуваних якою упродовж податкового року, що при-
носять пасивний дохід або які утримуються для отри-
мання пасивного доходу, становить щонайменше 50 % 
(ст. а(2)) Кодексу внутрішніх доходів США 1297 (The 
Internal Revenue Code 1297a)) [9].  

Отже, історично можна виокремити декілька визна-
чень чи радше видів контрольованих іноземних компаній, 
які з’явились у США у процесі еволюції законодавства 
КІК. Очевидно, що потреба в наявності у законодавстві 
поняття КІК зародилась давно саме у США, і компанії, 
які вели діяльність схожу до КІК були у 1930-х рр. та 
стали прототипом сучасних КІК. Наведені вище поняття з 
американського законодавства важливі для дослідження 
поняття КІК у світі, адже ця інформація відображає про-
цес первинного створення правил оподаткування до-
ходу, отриманого за кордоном, хоча ці визначення і від-
значаються складністю формування поняття КІК, адже 
сучасні правила більш спрощені та уніфіковані.  

Незважаючи на те, що у США цей процес зайняв 
доволі тривалий час, згодом й інші країни світу почали 
виділяти такий суб’єкт господарювання як КІК, вво-
дити в законодавство визначення та правила для регу-
лювання оподаткування діяльності КІК, опираючись на 

досвід США, а розроблення міжнародного законодавства 
розпочалось лише недавно і триває досі. Вагомим кроком 
у розвитку узгоджених правил і підходів до оподат-
кування доходів, отриманих від економічної діяльності 
за кордоном (або пасивних доходів від іноземних ак-
тивів) стало розроблення Організацією економічного 
співробітництва та розвитку у 2015 р. «Плану протидії 
практикам розмивання податкової бази та виведення 
прибутку з-під оподаткування» (план дій BEPS – Base 
Erosion and Profit Shifting), а також ухвалення ЄС 
Директиви ATAD (The Anti Tax Avoidance Directive). 
Зокрема, у пункті (кроці) 3 Плану BEPS – Розроблення 
ефективних правил для КІК (Designing Effective Cont-
rolled Foreign Company Rules) [1] наведені такі реко-
мендації з формулювання норм податкового законодавства 
для регулювання діяльності КІК: 

– правила визначення КІК (зокрема й визначення 
контролю); 

– звільнення від статусу КІК та порогові вимоги; 
– визначення доходу КІК; 
– правила обчислення доходу; 
– правила віднесення доходів. 
Правила визначення містять дві позиції. Перша сто-

сується типу суб’єкта (entity consideration), тобто пот-
рібно визначити (перелічити), які іноземні організаційно-
правові форми ведення бізнесу може бути визнано як 
КІК. Для цього рекомендовано детально виписати у за-
конодавстві суб’єктів, які входять до сфери застосу-
вання правил КІК, щоб, крім корпорацій (акціонерних 
товариств), ці правила можна було б застосовувати і до 
певних прозорих суб’єктів (transparent entities) та пос-
тійних представництв (ПП) (permanent establishments, 
PE), якщо вони отримують дохід, який викликає зане-
покоєння стосовно можливості податкових зловживань 
(табл. 1). Друга полягає у врахуванні у законодавстві 
т.зв. «гібридного правила невідповідності» (hybrid mis-
match rule), щоб запобігти обходу суб’єктами правил 
КІК сплати податків через відмінності у податкових ре-
жимах в різних юрисдикціях. 

Для визначення того чи має материнська компанія 
достатній вплив або контроль над іноземною юридичною 
особою, щоб останню визнали КІК, рекомендовано у 
законодавстві передбачити застосування юридичного 
та економічного контрольних тестів, а також тестів де-
факто (фактичний контроль та контроль на основі кон-
солідації фінансової звітності). Компанію потрібно роз-
глядати як контрольовану, якщо резиденти (юридичні, 
фізичні чи інші особи) мають принаймні понад 50% 
контролю (країни можуть встановити і жорсткіші ви-
моги, передбачивши нижчий поріг контролю). Цей рі-
вень контролю може бути встановлено через сукупний 
інтерес пов’язаних або непов’язаних осіб-резидентів або 
шляхом сукупного інтересу будь-яких платників податків, 
які, як виявилося, діють узгоджено. Крім того, правила 
КІК мають застосовуватися там, де є прямий або непрямий 
контроль. У табл. 2 деталізовано рекомендації ОЕСР з 
визначення рівня впливу контролю над компанією для 
надання їй статусу КІК. Наведена у табл. 2 інформація 
засвідчує чіткість та однозначність рекомендацій ОЕСР. 
Розглянемо тепер наскільки чинне законодавство США, 
Сполученого Королівства (СК), Польщі та України від-
повідає цим рекомендаціям у табл. 3. 
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Таблиця 1 – Узагальнення рекомендацій ОЕСР для визначення типу організації, якій може бути присвоєно статус КІК 
(складено автором на основі [1, с. 22-23]) 

Юридичні особи, яким варто 
надати статус КІК 

Опис рекомендацій 

Некорпоративні організації 
(неакціонерні товариства) (non-

corporate entities) 

У перелік суб’єктів, які можуть бути визнані КІК, потрібно внести трасти, партнерства та постійні 
представництва, щоб запобігти обхідним діям материнських компаній через зміни організаційно-правової 
форми своїх дочірніх фірм. 

Прозорі організації (transparent 
entities) 1 

Прозорі організації не доцільно відносити до КІК, якщо їхні доходи вже оподатковують в материнській 
юрисдикції.  

У разі, якщо прозора організація отримує неоподатковуваний прибуток, що підвищує можливості розмивання 
податкової бази та переміщення прибутку, правила КІК можуть застосовуватися двома способами: 

1. Розгляд прозорої юридичної особи як КІК, щоб запобігти уникненню оподаткування внаслідок 
різних підходів до визначення організаційно-правової форми юридичних осіб у юрисдикції КІК та 
материнській юрисдикції.  

2. Оподаткування доходу прозорої юридичної особи, яка належить КІК, як доходу самої КІК, щоб за-
побігти уникненню оподаткування (щоб впевнитись, що КІК не зможе зловживати, передаючи доходи цій 
прозорій організації для обходу правил КІК). 

Постійні Представництва 
(permanent establishments) 

ПП можуть підпадати під правила КІК у випадках, коли:  
1. Іноземна компанія має ПП в іншій країні. 
2. Доходи ПП звільняють від оподаткування в материнській юрисдикції, і це може створювати 

аналогічні ризики для податкової бази, як і доходи дочірніх компаній, що вимагає запровадження КІК-
правил або відмови від звільнення. 

Врахування гібридного 
податкового планування (hybrid 

tax planning) 

Передбачає розгляд ситуацій, коли правила материнської юрисдикції для інструментів і характеристик 
суб’єктів господарювання призводять до того, що платежі, які інакше могли б бути віднесено до правил 
КІК, ігнорують або розглядають як такі, що виходять за межі правил КІК. Рекомендації містять модифі-
коване гібридне правило невідповідності для забезпечення врахування внутрішньогрупових платежів КІК 
під час розрахунку доходу КІК материнської компанії. 

Наприклад, виплати відсотків у межах групи компаній підлягають вирахуванню, але можуть не бути 
включені до розрахунку доходу КІК через те, що платники підпадають під дію законодавства материн-
ської юрисдикції. Рекомендації пропонують враховувати такі виплати в розрахунок доходу КІК, щоб 
запобігти уникненню сплати податків. 

Таблиця 2 – Узагальнення рекомендацій ОЕСР для визначення контролю, щоб надати компанії статус КІК (складено 
автором на основі [1, с. 23-31]) 

1 2 

Тип контролю 

Юридичний контроль – визначає наявність контролю на основі частки власності резидента та/або права голосу в дочірній 
компанії. Крім того, потрібно передбачити можливість застосування додаткових тестів, які беруть до уваги права на акції. 

Економічний контроль визначають на підставі прав на прибуток і активи, навіть без наявності контрольного пакету акцій. 
Проте, його можна обійти при реорганізації групи компаній. 

Фактичний контроль – перевіряє практичний вплив на рішення компанії, слугуючи заходом проти уникнення від 
оподаткування. Однак цей метод визначення контролю ґрунтується на суб’єктивній оцінці, і тому його легко обійти 
(оскаржити). 

«Фінансовий» контроль (control based on consolidation 2) – визначає контроль на основі консолідації у фінансовій звітності 
відповідно до принципів бухгалтерського обліку, наприклад Міжнародних стандартів фінансової звітності (МСФЗ, Interna-
tional Financial Reporting Standards, IFRS), тобто наявність можливості впливати на допоміжну діяльність, подібно до 
юридичних і фактичних перевірок контролю. 

Підходи до 
визначення 

рівня 
контролю 

Зазвичай юрисдикції вимагають мінімального юридичного чи економічного контролю понад 50% в іноземному суб’єкті 
господарювання для застосування правил КІК (за рекомендацією ОЕСР). У разі, якщо жоден з акціонерів не володіє такою 
часткою, то для виявлення колективного впливу міноритарних акціонерів, правила передбачають застосування трьох різних 
підходів (методів агрегування їхнього впливу), які, однак, можуть бути доволі складними в адмініструванні. 

Перший метод полягає у застосуванні тесту «узгоджених дій» (acting-in-concert), який ґрунтується на аналізі фактів (fact-
based analysis) для встановлення того, чи дійсно міноритарні акціонери діють за попереднім узгодженням з метою впливу на 
КІК. Якщо це так, то їхні частки будуть об’єднані (висновок роблять на основі наявності спільних угод, узгодженості під час 
голосувань чи ухвалення рішень). Наприклад, умовні три акціонери іноземної компанії не пов’язані між собою. Якщо в 
одній з держав діє правило «узгоджених дій», то частки акціонерів з двох інших країн можуть бути об’єднані для досягнення 
контрольного порогу більше 50%, у разі якщо тест «узгоджених дій» дає позитивний результат. 

Другий метод полягає в дослідженні зв’язків між акціонерами (relationship of the parties), щоб визначити чи діють вони 
спільно. Якщо до уваги беруть лише сукупний вплив пов’язаних осіб 3 (related parties), щоб з’ясувати чи перевищено поріг у 
50%, то відпадає потреба у проведенні тесту «узгоджених дій», оскільки іноземні компанії або їх дочірні фірми часто повністю 
або принаймні частково належать пов’язаним сторонам і акцент на них дає змогу виявити більшість структур, які викликають 
занепокоєння щодо ухилення від сплати податків.  

Третій метод полягає у запровадженні вимоги до концентрації володіння (concentrated ownership), згідно з якою додають 
(сумують) усі частки, що перевищують певний поріг. Наприклад, у США частки всіх резидентів у КІК об’єднують за умови, 
що кожна із них перевищує 10%. Цей підхід дає змогу враховувати частки групи резидентів із високою концентрацією воло-
діння та усуває необхідність у застосуванні окремих правил атрибуції 4, оскільки поріг у 10% для контролю також може бути 

 
 

1 Прозорі організації – це юридичні особи, такі як товариства або трасти, які вважають фіскально «прозорими» і їхній дохід не оподатковують на 
рівні самої організації, а передають безпосередньо власникам для оподаткування. ОЕСР використовує термін «прозорі організації» (trans-
parent entities, TE), але в інших джерелах часто використовують й такі терміни-синоніми як «податково (фіскально) прозорі організації» 
(fiscally transparent entities, FTE) та «наскрізні організації» (flow-through entity, FTE) [21]. 
2 Контроль на основі консолідації фінансової звітності – це підхід, що визначає, чи включають іноземну компанію у фінансову звітність ма-
теринської компанії відповідно до бухгалтерських стандартів, наприклад таких як МСФЗ. 
3 Пов’язані особи – це юридичні та/або фізичні особи, та/або утворення без статусу юридичної особи, відносини між якими можуть впли-
вати на умови або економічні результати їх діяльності чи діяльності осіб, яких вони представляють, з урахуванням критеріїв наведених у 
пп. 14.1.159 п. 14.1 ст. 14 ПКУ. 
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4 Атрибуція – це передання права на доходи з власності одного платника податку іншому платникові [22]; Розщеплення податків: ілюзорні 
переваги і реальні проблеми [23]. 

Продовження табл. 2 
1 2 

Підходи до 
визначення 

рівня 
контролю 

використано для визначення, на яких резидентів буде розподілений дохід. Крім того, вимога до концентрації володіння 
може передбачати, що володіння має бути розподілене між невеликою кількістю резидентів-акціонерів (наприклад, 5 або 
менше), незалежно від їхніх часток, але це може призвести до адміністративних та регуляторних труднощів. 

Приклад застосування цього правила. Припустимо, в країні А невелика група акціонерів-резидентів володіє двома фірмами 
Company 1 та Company 2, які володіють частками в іноземній компанії у 30% та 40% відповідно. Згідно з правилом кон-
центрації володіння, цю дочірню іноземну фірму визнають КІКом і її дохід приписують Company 2. Якщо Company 1 та 
Company 2 належать до одного холдингу (власника), то це не проблема, але якщо до різних, то цей тест, який бере до уваги 
невелику групу резидентів, потенційно приписує прибуток Company 2, навіть якщо вона не діє спільно з Company 1 і не має 
реальної можливості передавати дохід або прибуток КІК.  

Врахування впливу платників податків-нерезидентів до будь-якого з цих підходів може ускладнити визначення порогу 
контролю, але є ефективним щоб уникнути спроб обійти правила КІК через спільні дії пов’язаних або непов’язаних сторін. 
Тому додатково рекомендовано враховувати ступінь пов’язаності та узгодженості дій нерезидентів під час визначення рівня 
контролю, зберігаючи оподаткування лише для їхньої фактичної частки доходу КІК, щоб уникнути подвійного оподатку-
вання. Незалежно від того, який з трьох методів застосовують, контроль має бути визначено так, щоб він включав як прямий 
(пряме володіння КІК), так і непрямий контроль (контроль через володіння проміжною холдинговою компанією). Оскільки 
можливості переміщення прибутку також виникають, якщо дочірньою компанією володіють опосередковано та рівень 
непрямого контролю над нею є нижче порогового рівня контролю. Проте це все одно може призвести до встановлення 
факту контролю, якщо поріг контролю досягається на кожному рівні компаній у ланцюжку власності (непрямого контролю). 
Якщо правила КІК не застосовують до таких непрямих володінь (холдингів), то їх можна дуже легко обійти. Проте враху-
вання під час аналізу як прямого, так і непрямого контролю потенційно може призвести до подвійного оподаткування, якщо 
всі країни запровадять правила КІК, але цю проблему можна вирішити за допомогою правил, спрямованих на усунення 
подвійного оподаткування. 

Таблиця 3 – Порівняння правил визначення КІК у США, Сполученому Королівстві, Польщі та Україні (складено 
автором на основі [10-16]) 

1 2 3 

С
Ш

А
 

Визначення КІК 

За загальним правилом КІК визнають будь-яку іноземну фірму, якщо більше 50 % від загальної кіль-
кості голосів усіх класів акцій такої компанії, що мають право голосу, або загальної вартості її акцій 
перебуває у власності резидентів США в будь-який день упродовж податкового року такої корпорації. 
Для страхових компаній діє спеціальне правило [11] : винятково для цілей врахування доходу, описаного 
в розд. 953(a) (стосовно страхового доходу), термін «контрольована іноземна корпорація» включає не лише 
іноземну корпорацію, як визначено в підрозділі (a), а й таку, у якій понад 25 % загальної сукупної кількості 
голосів усіх класів акцій (або більше 25 % загальної вартості акцій) належить (у розумінні розд. 958(a)) 
або вважається такими, що належать відповідно до правил власності розділу 958(b), акціонерам із США 
в будь-який день упродовж податкового року такої корпорації, якщо валова сума премій або іншої 
винагороди щодо перестрахування або емісії договорів страхування чи ануїтету, (які не є «звільненими 
договорами» (exempt contracts 5) відповідно до статті 953(e)(2)), перевищує 75 % валової суми всіх премій 
або інших компенсацій щодо всіх ризиків. 

Тип суб’єкта 

Неприбуткові організації (nonprofit organization) зазвичай не підпадають під правила КІК в США, оскі-
льки вони не розподіляють прибуток між акціонерами, проте організації, якими володіють і керують 
іноземні уряди, може бути визнано КІК залежно від міжнародних договорів та обставин.  

Трасти та партнерства не вважають корпораціями і тому не можуть бути КІК, але їх частка володінні 
акціями інших іноземних корпорацій може впливати на визначення КІК. 

Прозорі організації самі собою не є КІК, що відповідає рекомендаціям ОЕСР, але їхні власники можуть 
розглядатися як ті, що безпосередньо володіють базовими активами, що впливає на визначення КІК. 

Дохід, який належить постійним представництвам іноземної корпорації в США, може підлягати опо-
даткуванню в США, але не впливає на статус КІК. 

У США діють спеціальні антигібридні правила, щоб запобігти використанню гібридних організацій або 
інструментів для отримання податкових пільг. 

Контроль 

Пряме володіння (direct ownership): якщо американські акціонери безпосередньо володіють більше ніж 
50% прав голосу або вартості іноземної фірми, то її визначають КІК. 

Непряме володіння (indirect ownership): передбачає випадки, коли іноземна корпорація володіє часткою 
іншої іноземної фірми. Якщо американські акціонери мають значну частку власності в такій іноземній 
корпорації, то вони опосередковано володіють частиною іншої. 

 
 

5 Звільнений договір. (A) Загалом термін «звільнений договір» означає договір страхування або ануїтету, що виданий (емітований) або перестра-
хований «кваліфікованою» страховою компанією або філією «кваліфікованої» страхової компанії щодо власності, розташованої за межами США, 
відповідальності, що виникає внаслідок діяльності за межами США, або життя чи здоров’я нерезидентів США. (B) Необхідний мінімальний 
дохід країни походження (i) Загалом жоден контракт «кваліфікованої» страхової компанії або філії «кваліфікованої» страхової компанії не буде 
розглядатися як звільнений контракт, якщо така компанія або філія не отримує більше 30 % своїх чистих премій від звільнених контрактів 
(визначені без урахування цього підпункту) – (I) які покривають відповідні ризики країни походження та (II) для яких жоден страхувальник, 
застрахований, одержувач ренти або бенефіціар не є пов’язаною особою (як визначено в розд. 954(d)(3)). (ii) Відповідні ризики країни походження. 
Термін «відповідні ризики країни походження» означає ризики, пов’язані з майном, розташованим у країні походження, відповідальністю, що 
виникає внаслідок діяльності в країні походження, або життям чи здоров’ям резидентів країни походження «кваліфікованої» страхової компанії 
чи філії «кваліфікованої» страхової компанії (залежно від обставин), що емітує або перестраховує договір, що покриває ризики. (C) Вимоги до 
істотної (суттєвої) діяльності для транскордонних ризиків. Контракт, укладений «кваліфікованою» страховою компанією або філією «кваліфікованої» 
страхової компанії, який покриває ризики, відмінні від відповідних ризиків країни походження (як визначено в п.п. (B)(ii)), не повинен 
розглядатися як звільнений договір, за винятком випадків, коли така компанія або філія, залежно від обставин, – (i) здійснює істотну діяльність 
стосовно страхового бізнесу у своїй країні та (ii) здійснює у своїй країні походження практично всі дії, необхідні для отримання доходу, що 
генерується за таким контрактом [24]. 
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Продовження табл. 3 
1 2 3 

С
Ш

А
 

Контроль 

Конструктивні правила власності (constructive ownership)6  передбачають розподіл права власності на 
основі відносин між акціонерами і такими організаціями, як корпорації, спадкове майно (probat estates)7, 
трасти або товариства, враховуючи сімейні зв’язки (подружжя, діти, онуки, батьки). Наприклад, акції, 
якими прямо чи опосередковано володіє іноземна організація, можуть бути віднесені до її американських 
акціонерів пропорційно їхній власності на іноземну компанію. 

С
по

лу
че

не
 К

ор
ол

ів
ст

во
 (

С
К

) 

Визначення КІК 
Іноземна фірма може отримати статус КІК якщо Рада зі збору податків і мит Сполученого Королівства 

(Her Majesty’s Revenue and Customs, HMRC) має підстави вважати, що в будь-якому звітному періоді її 
контролюють особи, які є податковими резидентами Сполученого Королівства. 

Тип суб’єкта 

Неприбуткові (charities)8 та прозорі організації не є КІК, але опосередковане володіння їхніми 
учасниками іноземними корпораціями може вплинути на статус КІК. 

Дохід іноземної організації, приписаний приватній фірмі у СК, оподатковують у ньому.  
СК запровадило антигібридні правила відповідно до рекомендацій ОЕСР, щоб запобігти податковим 

пільгам від гібридних невідповідностей. 

Контроль 

КІК – це будь-яка компанія-нерезидент, в якій особа або особи СК прямо чи опосередковано 
володіють принаймні 25 % акцій. 

Юридичний контроль: вимірюють володінням акціями або правами голосу. 
Економічний контроль: право, яке особа має на більшість доходів або на розпорядження активами. 
«Фінансовий» контроль: коли материнська компанія бере на себе роль у фінансових цілях відповідно 

до FRS2 (Financial Reporting Standard 2 – Стандарт бухгалтерського обліку у СК, який визначає правила 
консолідації фінансової звітності). Якщо рахунки іноземної фірми консолідовані в рахунках британської 
компанії, то її можна визнати КІК. 

П
ол

ьщ
а 

Визначення КІК 

Контрольована іноземна компанія (kontrolowana jednostka zagraniczna) – це: 
1) іноземна компанія з зареєстрованим офісом або правлінням на території або в державі, яка засто-

совує шкідливу податкову конкуренцію; 
2) іноземна компанія з зареєстрованим офісом або правлінням на території держави, з якою Республіка 

Польща або ЄС не уклали угоди про уникнення подвійного оподаткування, які є підставою для отри-
мання податкової інформації від податкових органів цієї країни.  

Також мають виконуватись такі умови:  
а) польський платник податків володіє безперервно, упродовж не менше 30 днів, прямо чи опосеред-

ковано, принаймні 25% акцій у статусному капіталі або 25% прав голосу в контролюючих чи установчих 
органах або 25% акцій, пов’язаних з правом на участь у прибутку; 

б) принаймні 50% доходів компанії, отриманих у податковому році, надходять у формі дивідендів та 
інших надходжень від участі в прибутках юридичних осіб, доходів від продажу акцій (паїв), дебіторської 
заборгованості, процентів і прибутків від усіх видів позик, поручительств і гарантій, а також доходів від 
авторських прав, промислової власності. Ці прибутки також включають надходження від розпорядження 
цими правами та від здійснення прав, пов’язаних з фінансовими активами; 

в) принаймні один вид доходу, згаданий вище, отриманий цією компанією, підлягає оподаткуванню в 
державі її зареєстрованого офісу або правління за ставкою податку на прибуток, що застосовується в цій 
країні, яка щонайменше на 25% нижча за ставку, визначену в ст. 19 розділ 1 Закону про податок на при-
буток підприємств (Ustawa o podatku dochodowym od osób prawnych Art. 19 [17]) або звільнення або 
виключення з податку на прибуток у цій країні, якщо ці доходи не підлягають звільненню від оподатку-
вання в країні зареєстрованого офісу або правління компанії, яка їх отримує, на основі положень Дирек-
тиви 2011/96/ЄС від 30 листопада 2011 р. [18] про спільну систему оподаткування, що застосовують до 
материнських і дочірніх компаній держав-учасниць (Council Directive 2011/96/EU of 30 November 2011 on the 
common system of taxation applicable in the case of parent companies and subsidiaries of different Member States). 

Тип суб’єкта 

Неприбуткові та прозорі організації не можуть бути визнані КІК, але їхній дохід, приписаний польсь-
ким платникам податків, через такі організації, може впливати на визначення статусу КІК. Дохід від ПП 
іноземної корпорації в Польщі оподатковують у Польщі. У Польщі діють антигібридні правила для 
усунення невідповідностей і запобігання уникненню сплати податків. 

 

Контроль 

Якщо не можна визначити частку особи у прибутках КІК або якщо ця можливість обмежена, для визначення 
рівня контролю беруть до уваги найвищу відсоткову частку участі платника в капіталі або правах голосу. 
Якщо немає доказів протилежного, то вважають, що платник володіє всіма правами на участь у при-
бутках упродовж податкового року. Участь платника податків може бути зменшена на частку дочірньої 
компанії, якщо: а) дочірня компанія володіє принаймні 25% акцій; б) дочірня компанія враховує доходи 
КІК у своїй податковій базі; в) діють угоди про обмін податковою інформацією між Польщею та іншими 
юрисдикціями. 

 
 

6 Конструктивне володіння. Для цілей розділів 951(b), 954(d)(3), 956(c)(2) і 957, розділ 318(a) (щодо конструктивної власності на акції) 
застосовується таким чином, щоб розглядати будь-яку особу зі Сполучених Штатів як акціонера із Сполучених Штатів у значенні розділу 
951(b), розглядати особу як пов’язану особу у значенні розділу 954(d)(3), розглядати акції вітчизняної корпорації як такі, що належать 
акціонеру із Сполучених Штатів у контрольованій іноземній корпорації для цілей розділу 956(c)(2), або розглядати іноземну корпорацію як 
контрольовану іноземну корпорацію відповідно до розділу 957, за винятком того, що: 
(1) У застосуванні п.п. (1)(A) розд. 318(a), акції, що належать іноземцю-нерезиденту (окрім іноземного трасту чи іноземної нерухомості), не 
вважаються такими, що належать громадянину або іноземцю-резиденту. 
(2) У застосуванні пп. (A), (B) і (C) розд. 318(a)(2), якщо партнерство, спадкове майно, траст або корпорація володіє, прямо чи опосередковано, 
більш ніж 50 % загальної сукупної кількості голосів усіх класів акцій корпорації, що мають право голосу, то вони вважаються такими, що 
володіють всіма акціями, що мають право голосу. 
(3) У застосуванні п.п. (C) розд. 318(a)(2) фраза «50 %», використана у п.п. (C), замінюється фразою «10 %» [25]. 
7 Спадкове майно включає активи, які зберігаються на ім’я фізичної особи. Розпорядження спадковим майном визначається судом зі спадкових 
справ і зазвичай розподіляється згідно з волею спадкодавця. Активи спадкового майна також включають активи, які не мають права власності 
(тобто предмети домашнього вжитку, ювелірні вироби) та інші активи, які належали спадкодавцеві до його смерті (включаючи доходи від 
задоволення позову про компенсацію за спричинення смерті). Ці активи не включають активи, не пов’язані зі спадком, право власності на 
які було передано за життя спадкодавця, або передання права власності на які контролюється механізмом пережиття [26] 
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8 У законодавстві СК для неприбуткових організацій використовують термін «charities», на відміну від законодавства США, де вживають 
«nonprofit organization». 

Продовження табл. 3 
1 2 3 

У
кр

аї
на

 

Визначення КІК 

Контрольованою іноземною компанією визнають будь-яку юридичну особу, зареєстровану в іноземній 
державі або території, якщо фізична особа резидент України або юридична особа-резидент України 
(надалі – контролююча особа) володіє часткою в ній у розмірі більше ніж  

а) 50%; 
б) або 10%, за умови, що декілька фізичних та/або юридичних осіб - резидентів України володіють 

частками в ній, розмір яких у сукупності становить 50% і більше; 
в) або окремо чи разом з іншими резидентами України-пов’язаними особами здійснює фактичний контроль 

над іноземною юридичною особою відповідно до пп. 392.1.2 п. 392.1 ст. 39 ПКУ [16]. 

Тип суб‘єкта 

Юридичною особою може бути визнане корпоративне утворення (об’єднання) або організація, наділена 
правом володіти активами, мати права та обов’язки та здійснювати діяльність від власного імені та 
незалежно від засновників, учасників або форми власності (ПКУ пп. 392.1.1) Наявність у КІК статусу 
юридичної особи визнають відповідно до законодавства її реєстрації, але у випадках, передбачених ст. 392 
ПКУ, до КІК може бути прирівняне іноземне утворення без статусу юридичної особи. 

Утворенням без статусу юридичної особи визнають утворення, створене на підставі правочину або за-
реєстроване відповідно до законодавства іноземної держави (території) без створення юридичної особи, 
яке відповідно до законодавства та/або документів, що регулюють її діяльність (особистого закону), має 
право здійснювати діяльність, спрямовану на отримання доходу (прибутку) в інтересах своїх учасників, 
партнерів, засновників, довірителів або інших вигодонабувачів. До утворень без статусу юридичної особи 
можуть належати, зокрема, але не виключно, партнерства, трасти, фонди, інші установи та організації, 
створені на підставі правочину або закону іноземної держави (території), а також до них прирівнюють 
осіб-нерезидентів, організаційно-правова форма яких внесена до переліку, затвердженого Кабінетом Міністрів 
України відповідно до пп. 39.2.1.21 ПКУ, які відповідно до особистого закону не є юридичними особами. 

Прозорі організації не вважають КІК, але доходи українських платників податків від цих організацій 
можуть впливати на статус КІК. 

Постійні представництва іноземних компаній підлягають оподаткуванню як платники податку на 
прибуток за ставкою 18%, як і резиденти, якщо здійснюють підприємницьку діяльність на території України.  

Стосовно гібридних невідповідностей, то Україна відповідно до міжнародних стандартів ОЕСР пере-
буває на етапі впровадження цих правил і розроблення необхідного законодавства.  

Контроль 

Контролюючою особою, крім п.п. а) та б), наведених у визначенні КІК, може бути визнана також 
особа, яка здійснює фактичний контроль над іноземною компанією (надання обов’язкових вказівок органам 
управління іноземної компанії, можливість блокувати рішення про розподіл прибутку, можливість впливати на 
діяльність компанії незалежно від формального володіння акціями або правами голосу. Частки, що на-
лежать фізичній або юридичній особі (прямо або через інших осіб у КІК), обчислюють як суму часток, 
які належать цій особі та пов’язаним з нею особам. Для цілей розрахунку опосередкованого володіння, у 
разі якщо особа фактично володіє часткою в розмірі понад 50% (через один або кілька ланцюгів) над 
юридичною особою у ланцюгу, вважають, що фізична особа володіє часткою в такій юридичній особі у 
розмірі 100 % відповідно до пп. 392.1.4 ПКУ. Проте, фізичну або юридичну особу-резидента України не 
визнають контролюючою, якщо їхнє володіння часткою в КІК реалізовано через пряме або опосеред-
коване володіння в іншій юридичній особі-резиденті України, яка сама визнана контролюючою особою і 
на неї покладено зобов’язання щодо оподаткування скоригованого прибутку цієї КІК. 

 

З огляду на інформацію, наведену у табл. 3, та про-
ведений порівняльний аналіз визначення КІК у США, 
Сполученому Королівстві, Польщі та Україні, можемо 
зробити декілька важливих висновків для подальшого 
вдосконалення вітчизняного законодавства, підвищення 
ефективності боротьби з ухиленням від сплати податків 
та покращення бізнес-середовища. По-перше, всі чо-
тири країни дотримуються основних принципів, вста-
новлених ОЕСР в рамках ініціативи Плану BEPS, що 
забезпечує гармонізацію їхніх стандартів та сприяє 
ефективнішій боротьбі з податковими зловживаннями. 
По-друге, країни застосовують дещо різні критерії для 
визначення контролю та володіння КІК. У США, нап-
риклад, акцентовано на прямому володінні, непрямому 
володінні та конструктивних правилах власності (const-
ructive ownership) більше ніж 50% акцій. У Сполуче-
ному Королівстві та Польщі додатково враховують ще 
контроль через третіх осіб. В Україні на відміну від цих 

держав правила КІК запроваджено порівняно нещодавно 
(у 2020 р.) і перебувають у стані постійних змін9, пок-
ращень або спрощень, що спричинило певну невизна-
ченість серед резидентів стосовно того, чи є їхні іноземні 
фірми КІКами, чи потрібно подавати відповідні звіти і 
сплачувати податки. По-третє, Україна має гарні перс-
пективи для покращення свого законодавства, врахову-
ючи ефективні практики інших країн, але безумовно їх 
потрібно адаптовувати до умов воєнного стану та складної 
економічної ситуації. Тому вітчизняні правила КІК 
мають відповідати не тільки міжнародним стандартам, 
а й сприяти економічному зростанню і відновленню кра-
їни в умовах війни та післявоєнного періоду. І, врахо-
вуючи економіку воєнного стану та значні економічні 
втрати, спричинені російською агресією, в Україні варто 
застосовувати вищий рівень захисту національної по-
даткової бази, що не суперечить рекомендаціям ОЕСР.  

 
 

9 Зміни: 
- Запровадження декларацій та звітності про КІК (з 2021 року) шляхом подання КІК-повідомлення у річних деклараціях [16]; 
- запровадження норм щодо скороченого звіту для КІК із сукупним доходом менше 2 мільйонів євро. Це дало змогу контролюючим особам таких 
компаній подавати скорочену звітність з мінімальними вимогами [16]; 
- продовження термінів подання звітності про КІК для платників податків через воєнний стан; 
- підписання Державною податковою службою міжнародної міжвідомчої угоди Загальний стандарт звітності (ЗСЗ, англ. Common Reporting 
Standard, CRS), яке відбулось 19 серпня 2022 року та ратифікація Верховною Радою угоди про участь України з 01.08.2023 у програмі FISCALIS – 
це програма ЄС, яка дає змогу країнам-учасницям, та їхнім податковим органам співпрацювати разом у боротьбі з податковим шахрайством, 
ухиленням від сплати податків та агресивним податковим плануванням, що значно полегшить ДПС збір інформації про КІК [19]; 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Economics. Finances. Law. 2025. № 2  

50 

- відтермінування застосування штрафних санкцій за порушення правил звітності щодо КІК (діяло до 2023 р.) [16];  
- скасування штрафів 26 грудня 2024 року [20]. 
Тому на цьому етапі розвитку вітчизняних правил КІК 
варто знизити поріг володіння у 50% до дещо нижчого 
рівня (наприклад, як у Польщі до 25% [15]). На наш 
погляд, це не спричинить додаткові стимули для ухиляння 
від сплати податків та впровадження шкідливих подат-
кових практик, але може збільшити кількість потен-
ційних КІК, що перебувають у власності резидентів 
України, а отже, збільшити обсяг податкових надто-
джень у бюджет. Україні також доцільно розробити чіткі 
правила для прозорих і гібридних структур, враховуючи 
досвід інших країн, щоб запобігти ухиленню від сплати 
податків через такі організаційно-правові форми ве-
дення бізнесу. 

ВИСНОВКИ 

Загалом еволюція правил КІК у різних країнах відоб-
ражає зусилля, спрямовані на вирішення проблем, по-
в’язаних з ухиленням від сплати податків і переве-
денням прибутку транснаціональними корпораціями в 
офшори. Визначення КІК у різних країнах доволі схожі, 
оскільки всі вони ґрунтуються на рекомендаціях ОЕСР, 
але саме поняття КІК пройшло довгий шлях еволюції 
від першого визначення «іноземної особистої холдин-
гової компанії» у США в 1937 р. Для надання фірмі 
статусу КІК беруть до уваги два найважливіші кри-
терії: 1) чи відноситься іноземна компанія до типу, 
який можна вважати КІК; 2) чи має материнська ком-
панія достатній вплив або рівень контролю над іноземною 

юридичною особою, щоб вважати її КІК. Рекомендації 
ОЕСР для КІК є ефективними, оскільки забезпечують 
чіткість і прозорість у визначенні контрольованих іно-
земних компаній, вони сприяють гармонізації міжнародних 
стандартів, даючи змогу узгоджувати податкові полі-
тики між країнами. Крім цього, рекомендації є досить 
гнучкими, що дає змогу країнам адаптувати їх до власних 
економічних умов. Це допомагає знизити можливості 
для шкідливого податкового планування і підвищує 
ефективність боротьби з використанням офшорних по-
даткових схем. Так, рекомендації ОЕСР є добре збалан-
сованими та придатними для застосування у більшості 
держав. Визначення КІК в Україні відповідає вимогам 
та рекомендаціям як ОЕСР, так і вимогам ЄС. В умовах 
економіки воєнного стану для якісної європейської ін-
теграції Україні варто підтримувати нижчий рівень конт-
рольного порогу для визначення КІК резидента Ук-
раїни, що дасть змогу забезпечити вищий рівень захисту 
для податкових надходжень бюджету України та уник-
ненню шкідливого міжнародного податкового планування. 
Перспективи подальших досліджень полягають у де-
тальному вивченні впливу різних моделей регулювання 
КІК на економіку країн, а також у розробленні прак-
тичних рекомендацій для адаптації міжнародних стан-
дартів до специфічних умов України в умовах війни та 
післявоєнного відновлення економіки.  
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The paper highlights the essence and evolution of the concept of "controlled foreign corporation" (CFC), summarizes and details the 
OECD recommendations for determining the type of organization eligible for CFC status, and elaborates on the key guidelines for 
drafting tax legislation to regulate the taxation of CFCs across various jurisdictions. The study systematically reviews OECD 
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Directive (ATAD). The research highlights the impact of varying control thresholds, corporate structures, and tax treatment of CFC 
income on tax planning strategies and regulatory compliance. Additionally, the role of transparency measures and anti-avoidance 
provisions is assessed in mitigating tax base erosion and preventing harmful tax practices. A major focus is placed on Ukraine’s CFC 
legislation, which was introduced in 2020 and remains in an evolving stage. The paper evaluates its effectiveness in curbing tax 
avoidance while supporting economic stability in wartime conditions. Key findings suggest that adjusting control thresholds, refining 
CFC criteria, and enhancing enforcement mechanisms could improve tax revenue collection while maintaining compliance with OECD 
principles and international best practices. The study concludes by proposing legislative improvements to strengthen Ukraine’s CFC 
framework, ensuring its role in combating tax evasion and fostering a transparent and stable business environment. These 
recommendations include stricter monitoring mechanisms, improved enforcement of tax obligations, and alignment with proven 
regulatory models from other jurisdictions. The insights provided contribute to a deeper understanding of CFC regulations and their 
broader implications for global tax policy. 
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АНАЛІЗ СУЧАСНОГО СТАНУ ТОРГОВО-ЕКОНОМІЧНОГО СПІВРОБІТНИЦТВА  
МІЖ УКРАЇНОЮ ТА КРАЇНАМИ ЄС І США 

У статті проаналізовано сучасний стан торгово-економічного співробітництва між Україною та країнами ЄС та США. 
Визначено основні принципи функціонування ЄС і місце США та ЄС у структурі експорту України за період 2023 р., 
проаналізовано загальний обсяг експорту та імпорту між США та Україною. Визначено частку США та країн ЄС в 
інвестиціях в Україну за 2022 р., визначено частку США та країн ЄС, у фінансовій допомозі Україні, проаналізовано показники 
торгівлі України, ЄС та США за 2023 р. 

Ключові слова: ЄС, товарооборот, міжнародна торгівля, торгово-економічне співробітництво, членство в ЄС, США 

 

ВСТУП 
Аналіз сучасного стану торгово-економічного спів-

робітництва між Україною та країнами ЄС та США є 
достатньо актуальною темою дослідження, тому що Ук-
раїна обрала шлях європейської інтеграції і рухається 
шляхом підготовки до набуття членства в ЄС. Питання 
торговельно-економічних відносин США та України дос-
ліджено в публікаціях Ю. Козака, О. Василиці, В. Педоса, 
Н. Зарицької. Питання торговельно-економічного співро-
бітництва України з країнами ЄС висвітлено в публікаціях 
О. Білоруса, І. Бураковского, Д. Лук’яненка, З. Луци-
шин, А. Філіпенка, С. Циганова, О. Шниркова та ін. 

МЕТА роботи – дослідження сучасного стану та особ-
ливостей торгово-економічного співробітництва між Ук-
раїною та країнами ЄС і США, а також розроблення 
рекомендацій з їхнього вдосконалення. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ: застосовано методи 
порівняння, аналізу і синтезу, узагальнення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
ЄС прагне створити економічний союз з високим 

рівнем економічної інтеграції країн та «єдності», а також 
встановлення загального громадянства.  

Основні принципи функціонування ЄС показано у 
табл. 1. 

Перш ніж дослідити динаміку торговельно-еконо-
мічних відносин України та ЄС та України з США, про-
понуємо визначити їх частку у структурі експорту та 
імпорту України (рис. 1). Отже, ми бачимо, що частка 
США у структурі експорту становить 2 %, найбільша 
частка належить країнам ЄС, а саме Польщі та Румунії, 
сумарна частка яких становила 26 % всього експорту 
України. В основному усе пов’язано з тим, що біль-
шість продукції йшла транзитом через ці країни та від-
правлялась в країни Африки та США [2; 4-6]. 

Отже, частка США у структурі імпорту України 
складає 5% та входить в п’ятірку найбільших імпорт-
терів нашої країни. 

Далі дослідимо місце США у структурі імпорту (рис. 2). 

Найбільша частка в імпорті належить Китаю – 18 %, 
Польщі – 11 % та Німеччині 9 %. Сумарно частка цих 
трьох країн становить 38%. 

В підсумковому аналізі торговельних відносин про-
понуємо проаналізувати загальний обсяг експорту та ім-
порту між США та Україною за останні 8 років (рис. 3). 

Аналізуючи дані рис. 3, бачимо, що між країнами 
від’ємне торговельне сальдо, що є не дуже вигідним для 
України, адже імпорт в рази перевищує експорт. Саме 
тому так необхідно розвивати український експорт та 
зміцнювати стосунки з США саме в цьому напрямку. 
Далі дослідимо динаміку зовнішньюї торгівлі ЄС та Ук-
раїни (рис. 4) [7; 8]. 

Отже, аналізуючи зовнішню торгівлю з каїнами ЄС, 
ми бачимо збільшення обсягів та експорту починаючи 
з 2022 р., саме в період війни торговельні відносини між 
Україною та ЄС ще більше поглибились та країни ЄС є 
ключовими експортними та імпортними партнерами 
України. Негативним є від’ємне торгове сальдо, проте 
українські компанії працюють на тим, щоб скоро воно 
стало позитивним. 

Далі дослідимо місце США в інвестиціях в Україну 
(рис. 5). 

Отже, з рис. 5 видно, що частка США в інвестиціях 
в Україну складає 3 %, найбільша частка інвестицій на-
лежить таким країнам ЄС, як Кіпр та Нідерланди, і су-
марно становить – 52%.  

На основі статистичних даних визначимо частку США 
та країн ЄС, у фінансовій допомозі Україні (рис. 6). 
Отже, ми бачимо, що часка США складає 63% – в роз-
мірі 47,82 млрд євро. Стосовно частки ЄС, то вона 
складає 23%, і разом із США сумарно 86%. За період 
лютого-листопада 2022 р. країнами світу надано загальну 
допомогу на 108 млрд євро [9; 10]. 

Країни ЄС та США підтримують не тільки українську 
економіку і населення, але й підтримують Україну. 

Україна переживає не найкращі часи, проте очікуємо, 
що після стабілізації ситуації прийдуть позитивні зміни 
в українську економіку і ми станемо фінансово неза- 
лежною країною з високим рівнем економіки та фінан- 

 І.М. ПОСОХОВ, Є.Д. ГАЛАПУРА, 2025
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Таблиця 1 – Основні принципи функціонування ЄС (розроблено на основі даних [1]) 
Принципи Сутність 

Розбудова економічного і 
валютного союзу 

її основою є єдина валюта ЄС (не всі члени профспілки брали участь у цьому 
процесі, оскільки багато країн з різних причин тримали обіг валюти своєї країни); 

Створення шенгенського простору одноразова віза для іноземних громадян, шенгенська угода; 
Розроблення і проведення інституту 

ЄС загальної політики в різних 
областях 

аграрна політика ЄС загалом, конкурентна політика, імміграційна, транспортна, 
екологічна політика тощо; 

Формування права ЄС 
приватна система, яка керує більшістю ключові сфери зв'язків з громадськістю та 
участі держав-членів, юридичних осіб та серед людей; 

Введення інституту громадянства 
ЄС 

як постійний зв’язок між громадянами держав-членів та ЄС; нове джерело 
труднощів, де це виправлено; правова основа для громадян ЄС означає Європейську 
конвенцію, прийняту в 2000 р.; єдність стосовно основних прав; 

Розробка законодавства і вживання 
організаційних заходів у 

кримінально-правовій сфері 

з метою трансформації ЄС загалом до «місця свободи, безпеки та справедливості» 
(ст. 2 Договору про Європейський Союз): звичайна практика з питань боротьби з 
тероризмом, контрафакцією, відмивання грошей та інші засоби; «міжнародна» 
злочинність; установка мінімальних стандартів захисту прав людини тощо; 

Перетворення ЄС на самостійного 
учасника міжнародних відносин 

створення кооперативних і кооперативних відносин іноземні країни. 

 

Рис. 1. Місце США та ЄС в структурі експорту України 
за період 2023 р., % [2] 

Рис. 2. Місце США та ЄС у структурі імпорту України за 
період 2023 р., % [2] 

 
Рис. 3. Динаміка зовнішньої торгівлі США та України за 

період 2016-2023 рр., млн дол. США [2] 

Рис. 4. Динаміка зовнішньої торгівлі ЄС та України за період 
2016-2023 рр., млн дол. США [2] 

 

Рис. 5. Частка США та країн ЄС в інвестиціях в Україну 
за 2022 р., % [3] 

Рис. 6. Частка США та ЄС у загальній підтримці України 
країнами світу за період з 24 лютого до 8 листопада 2022 р. млрд 

євро [3] 
 

сової захищеності.  
В підсумку проведемо аналіз показників торгівлі між 

Україною ЄС та США (табл. 2). Дані табл. 2 показують, 
що індекс чистої торгівлі негативний, що вказує на пе-
ревищення імпорту на експортом в 2023 р. та від’ємне 
зовнішньоторговельне сальдо України. Отже, можемо 
стверджувати, що торгівля з ЄС та США для України 
не є достатньо збалансованою. Індикатор виявленої по-

рівняної переваги (на прикладі експорту зерна) показав, 
що частка експорту українського зерна в ці країни є не-
достатньою та її потрібно розвивати. 

Індикатор внутрішньогалузевої торгівлі з ЄС має по-
зитивне значення, що свідчить про посилення інтег-
рації між країнами. Стосовно США, то цей індекс має 
недостаньо позитивне значення, що свідчить про неви-
сокий рівень інтеграції між країнами. 
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Таблиця 2 – Аналіз показників торгівлі України, ЄС та США за 2023 р. [2, 3] 

Показник ЄС США 

Індикатор внутрішньогалузевої торгівлі 1,2768 0,5546 

Індикатор торгової спеціалізації -0,0694 -0,0587 

Індикатор виявленої порівняної переваги (на прикладі експорту зерна) 0,0009 0,0089 

Індикатор інтенсивності торгівлі 3,8976 3,1278 

 
ВИСНОВКИ 

Розроблено рекомендації з удосконалення торгово-
економічного співробітництва між Україною та краї-
нами ЄС і США: 

– розвиток торгівлі послугами, зовнішньоторговельний 
обіг послугами динамічно зростає. Частка торгівлі пос-
лугами з країнами ЄС є також однією з найбільших в 
географічній структурі, а також характеризується дина-
мічним збільшенням протягом 2009–2022 рр.; 

– необхідність для України підтримки національних 

виробників з метою підвищення їхньої конкурентоспро-
можності на європейському ринку, зокрема у вигляді 
кредитування експортно-імпортних операцій, спрямованих 
на підтримку сільськогосподарських виробників.  

Отже, дослідивши торговельні відносини України з 
США та ЄС, ми з’ясували, що ці партнери є ключо-
вими для розвитку як економіки нашої країни, так і ЗЕД. 
Саме США та країни ЄС є основними соратниками в 
підтримці нашої країни та співпраця з ними є основою 
розвитку нашої країни.  
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ANALYSIS OF THE CURRENT STATE OF TRADE AND ECONOMIC COOPERATION BETWEEN 
UKRAINE AND THE EU COUNTRIES, AND THE USA 

Introduction. This paper analyzes the current state of trade and economic cooperation between Ukraine and the EU and the 
USA. 

The purpose of the paper is to study the current state and features of trade and economic cooperation between Ukraine and the 
EU and the USA and develop recommendations for their improvement. 

Results. The basic principles of the functioning of the EU are analyzed, the place of the USA and the EU in the structure of 
Ukraine's exports for the period of 2023 is analyzed, the total volume of exports and imports between the USA and Ukraine. Is 
analyzed, the share of the USA and EU countries in investments in Ukraine for 2022 is determined, based on statistical data, the 
share of the USA and EU countries in financial assistance to Ukraine is determined, and the trade indicators of Ukraine, the EU and 
the USA for 2023 are analyzed. In conclusion, we will analyze the indicators of trade between Ukraine, the EU and the USA. The 
data in Table 2 show that the net trade index is negative, which indicates an excess of imports over exports in 2023 and a negative 
foreign trade balance of Ukraine. Therefore, we can argue that trade with the EU and the USA is not sufficiently balanced for 
Ukraine. The indicator of the revealed comparative advantage (using the example of grain exports) showed that the share of 
Ukrainian grain exports to these countries is insufficient and needs to be developed. The indicator of intra-industry trade with the 
EU has a positive value, which indicates increased integration between countries, with respect to the USA, this index has an 
insufficiently positive value, which indicates a low level of integration between countries. 

Conclusions. So, having studied Ukraine's trade relations with the US and the EU, we found out that these partners are key for 
the development of both our country's economy and foreign economic activity. It is the US and the EU countries that are the main 
allies in supporting our country, and cooperation with them is the basis for the development of our country. 

Keywords: EU, trade, international trade, trade and economic cooperation, EU membership, USA 
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ОБЛІКОВО-АНАЛІТИЧНА СИСТЕМА РОЗРАХУНКІВ З ДЕБІТОРАМИ 

У статті досліджено проблему управління дебіторською заборгованістю підприємств України в умовах економічної 
нестабільності. Акцентовано на її впливі на ліквідність, платоспроможність та фінансову стійкість компаній. Проаналізовано 
трактування поняття дебіторської заборгованості різними авторами та підходи до її управління. Виділено основні причини 
зростання заборгованості, зокрема низьку платіжну дисципліну контрагентів, недостатній контроль та облік операцій. 
Запропоновано напрями її оптимізації: впровадження моніторингу, розроблення ефективної кредитної політики, інвентаризація 
заборгованості, застосування правових заходів, а також автоматизація процесів обліку. Узагальнено нормативно-правову базу 
України, що регулює порядок обліку, моніторингу та погашення заборгованості. Підкреслено важливість вдосконалення 
управлінських процесів для мінімізації ризиків, збереження фінансової стабільності підприємств та підвищення їх 
конкурентоспроможності в умовах ринкових викликів. 

Ключові слова: облік дебіторської заборгованості, аналіз розрахунків, управління дебіторами, фінансова стійкість, 
ліквідність, ризики, оптимізація, платоспроможність 

 

ВСТУП 
У сучасних умовах економічної нестабільності особ-

ливу роль у діяльності підприємств відіграють фінан-
сово-розрахункові операції, які є основним механізмом 
перетворення товарної форми суспільного продукту на 
грошову та навпаки. Підприємства в цьому процесі вод-
ночас є постачальниками для одних контрагентів і по-
купцями для інших, створюючи складну систему взає-
мопов’язаних розрахунків. 

Фінансова діяльність підприємств нерозривно по-
в’язана з системою розрахунків, яка опосередковує їх 
господарську діяльність. Розрахункові операції мають 
динамічний характер, що вимагає постійного управ-
лінського контролю та використання ефективних фі-
нансових інструментів. Управління розрахунками ґрун-
тується на аналізі значного обсягу економічної інфор-
мації, водночас ключову роль відіграє бухгалтерська 
інформація. 

Однак чинна система бухгалтерського обліку має 
низку недоліків, зокрема недосконалість облікових ре-
гістрів, які не забезпечують необхідного рівня деталі-
зації та узагальнення інформації про розрахунки з дебі-
торами. Це ускладнює отримання даних, необхідних 
для аналізу дебіторської заборгованості, прогнозування 
платіжної спроможності контрагентів і розроблення 
рекомендацій для запобігання можливим фінансовим 
кризам. 

Так, наявні обліково-аналітичні інструменти не повністю 
відповідають сучасним вимогам управління дебітор-
ською заборгованістю. Це зумовлює актуальність дос-
лідження, спрямованого на вдосконалення системи об-
ліку та аналізу розрахунків з дебіторами для підви-
щення ефективності фінансового менеджменту підприємств. 

МЕТА роботи – вдосконалення теоретико-методичних 
підходів та практичних рекомендацій з обліку та уп-
равління дебіторською заборгованістю підприємств з 
урахуванням сучасних викликів економічного середо-
вища. Особливу увагу приділено розробленню інстру-
ментів, які забезпечують ефективний контроль розра-
хунків з дебіторами, мінімізацію фінансових ризиків та 

підвищення платоспроможності контрагентів, що спри-
ятиме зміцненню фінансової стабільності та конку-
рентоспроможності підприємств. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано комплексний підхід, що 

поєднує якісні та кількісні методи аналізу. Основу ста-
новлять загальнонаукові методи, зокрема аналіз, син-
тез, узагальнення та порівняння. Крім того, для інтер-
претації даних застосовано порівняльний та контент-
аналіз, що дає змогу простежити динаміку змін і визна-
чити ключові фактори впливу. Застосування цих ме-
тодів сприяє комплексному розумінню проблематики 
та формуванню обґрунтованих висновків. 

Теоретичні та практичні аспекти обліку, контролю 
та аналізу дебіторської заборгованості в системі управ-
ління підприємством широко висвітлені в наукових ро-
ботах провідних економістів. Вагомий внесок у роз-
виток цього напряму зробили такі дослідники, як О.Ю. Зак-
ревська, А.М. Шнурко, Ю.О. Костенко, О.Б. Короленко, 
М.М. Гузь, Є.В.Скляр.  

Дослідження цих науковців значно розширили ро-
зуміння сутності дебіторської заборгованості, її впливу 
на фінансову стійкість підприємств, а також визначили 
ключові підходи до її управління. Зокрема, розроблено 
методичні рекомендації з обліку розрахунків із дебі-
торами, проведення їх аналізу та контролю з метою під-
вищення ефективності фінансово-господарської діяльності. 

Водночас у сучасних умовах зростання обсягів ви-
робництва та реалізації продукції, а також ускладнення 
структури господарських операцій виникає потреба в 
перегляді й адаптації наявних підходів до управління 
дебіторською заборгованістю. Збільшення кількості 
контрагентів, швидкі зміни ринкових умов і підвищення 
ризиків неплатоспроможності вимагають вдосконалення 
інструментів обліку та аналізу, що забезпечать ефек-
тивне управління розрахунками з дебіторами. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
В умовах нестабільної економічної ситуації в Україні 

багато підприємств та організацій зіштовхуються з проб-

 О.О. КІБИШ, 2025 
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лемами неплатежів. Більшість господарств перебуває у 
складному фінансовому становищі через відсутність 
належної платоспроможності і низьку ліквідність. Од-
нією з основних причин цих проблем є значна сума де-
біторської заборгованості, що зростає і не зменшується 
на фоні економічних труднощів. У таких умовах ефек-
тивне управління дебіторською заборгованістю є важ-
ливим елементом для забезпечення стабільності під-
приємства. 

Дебіторська заборгованість є одним з найбільших 
активів підприємств і значно впливає на їх фінансовий 
стан. Правильне управління цією заборгованістю допо-
магає не тільки підтримувати ліквідність підприємства, 
але й мінімізувати ризики неплатежів. Проте різні вчені 
дають різні трактування цього поняття, що ускладнює 
прийняття ефективних управлінських рішень. Нап-
риклад, О.Ю. Закревська визначає дебіторську заборго-
ваність як розмір неспроможності суб'єкта господар-
ської діяльності оплатити свої грошові зобов'язання 
перед контрагентом після настання встановленого 
строку їх оплати [1, с.103]. Водночас А.М. Шнурко ба-
чить дебіторську заборгованість як матеріальні ресурси 
або готівкові кошти, що не були оплачені контраген-
тами [2, с.48]. 

Згідно з іншими науковими джерелами дебіторська 
заборгованість визначається як фінансові зобов'язання 
підприємства перед іншими суб'єктами господарю-
вання, які не виконано в установлені строки. Це може 
бути пов'язано із несвоєчасними платежами за товари, 
послуги або виконані роботи. Проблеми з дебітор-
ською заборгованістю можуть спричиняти серйозні фі-
нансові труднощі для підприємств, знижуючи їх здат-
ність оперативно виконувати свої зобов'язання. 

Однією з головних причин збільшення дебіторської 
заборгованості є низький рівень платіжної дисципліни 
контрагентів, що, зі свого боку, призводить до затримок у 
платежах. Крім того, у багатьох випадках підприємства 
не мають достатнього контролю за своєчасністю прове-
дення розрахунків, а також не проводять інвентари-
зацію дебіторської заборгованості на регулярній основі. 

Підвищений рівень дебіторської заборгованості часто 
свідчить про нестабільність у взаєморозрахунках між 
підприємствами, а також може бути наслідком кри-
зових явищ у державній економіці або на міжнародних 
ринках. Однак з правильно організованою системою 
управління дебіторською заборгованістю можна значно 
зменшити ризики неплатежів і повернути ліквідність 
підприємству. 

Управління дебіторською заборгованістю потребує 
інтегрованого підходу, що включає кілька ключових 
напрямів: 

1. Постійний моніторинг та аналіз дебіторської за-
боргованості. Це дає змогу вчасно виявити проблемні 
рахунки і визначити, які з них потребують термінових 
заходів. Простіше кажучи, регулярний аналіз дебітор-
ської заборгованості дає змогу своєчасно виявити на-
явність прострочених боргів та своєчасно реагувати. 

2. Розроблення кредитної політики підприємства. 
Для ефективного управління дебіторською заборгова-
ністю важливо встановити чіткі умови кредитування 
для клієнтів, визначивши максимальний ліміт заборго-
ваності для кожного контрагента. 

3. Інвентаризація дебіторської заборгованості. Це 

дає змогу вчасно виявити прострочену заборгованість, 
а отже, знизити ймовірність виникнення неплатежів у 
майбутньому. Важливим етапом є також забезпечення 
звіряння з контрагентами, що сприяє більш ефектив-
ному вирішенню питань неплатежів. 

4. Застосування правових заходів. У разі, коли де-
біторську заборгованість не може бути погашено мир-
ним шляхом, необхідно звертатися до судових органів 
або використовувати колекторські агентства для при-
мусового стягнення боргів. 

5. Вдосконалення системи обліку та аналізу. 
Важливо застосовувати сучасні технології для обліку де-
біторської заборгованості, а також забезпечити пра-
вильну інтерпретацію фінансових звітів [3, с. 126]. 

Оскільки в управлінні дебіторською заборгованістю 
є безліч ризиків, зокрема ризик непогашення боргів, 
важливо розробити ефективну політику управління цими 
заборгованостями. Для цього необхідно враховувати по-
зитивні та негативні наслідки кредитної політики під-
приємства, а також запровадити чіткі методи контролю 
за виконанням фінансових зобов'язань. 

У табл.. 1 подано приклад основних видів дебітор-
ської заборгованості та їх характеристик. 

Так, важливим кроком на шляху до зменшення де-
біторської заборгованості є вдосконалення внутрішніх 
процесів контролю, зокрема через введення детальної 
інвентаризації, встановлення чітких строків для повер-
нення боргів і розроблення ефективної стратегії управ-
ління заборгованістю. 

Важливу роль у процесі управління дебіторською 
заборгованістю відіграє нормативно-правова база, яка 
регламентує взаємодію підприємств з контрагентами 
(табл. 2).  

Законодавчі акти України, такі як Закон «Про бух-
галтерський облік та фінансову звітність» та інші нор-
мативні документи, окреслюють права та обов'язки під-
приємств у веденні розрахунків з дебіторами. Вони вклю-
чають, зокрема, визначення процедур і термінів пога-
шення заборгованості, а також встановлення санкцій за 
невиконання зобов'язань [3, с.126]. 

Для забезпечення ефективного управління дебіторською 
заборгованістю, підприємствам слід впроваджувати 
новітні технології обліку та аналізу, що дають змогу 
оперативно виявляти прострочені борги та вживати 
заходів до їх погашення. Одним з інструментів є авто-
матизація бухгалтерських процесів та інтеграція систем 
обліку з іншими бізнес-процесами підприємства, що 
дасть змогу вчасно оцінювати фінансовий стан. 

ВИСНОВКИ 
Управління дебіторською заборгованістю є неві-

д'ємною частиною фінансового управління підприємством, 
що допомагає підтримувати оптимальний рівень лік-
відності та платоспроможності. В умовах економічної 
нестабільності ефективне управління дебіторською за-
боргованістю стає ще більш актуальним. Важливою 
умовою для успішного управління є чітке розуміння 
правових аспектів, правильне застосування нормативно-
правових актів та створення резервів для можливих втрат. 
Крім цього, своєчасне проведення інвентаризації та 
вдосконалення облікової політики дає змогу знизити 
ризики виникнення прострочених заборгованостей та 
підтримувати стабільне фінансове становище підприємства. 
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Таблиця 1 – Види дебіторської заборгованості та їх характеристика [розроблено автором] 
Вид дебіторської 
заборгованості 

Опис Причини виникнення 
Термін 

погашення
Поточна 

заборгованість 
Борги, які підлягають погашенню в короткостроковій 
перспективі 

Несвоєчасні платежі за 
товари/послуги 

До 30 днів 

Прострочена 
заборгованість 

Заборгованість, яку не погашено в строк Порушення умов 
контракту 

Більше 30 днів 

Безнадійна 
заборгованість 

Борги, які підприємство навряд чи зможе повернути Фінансова нестабільність 
контрагента 

Більше 90 днів 

Таблиця 2 – Основні законодавчі акти України щодо прав і обов’язків підприємств під час ведення 
розрахунків з дебіторами [розроблено автором] 
№ з/п Законодавчий акт Ключові положення 

1 Цивільний кодекс України від 16.01.2003 р. 
№ 435-IV  

Гл. 47: Загальні положення про зобов’язання;  
Гл. 53: Розрахункові зобов’язання; 
ст. 625: Відповідальність за прострочення виконання грошових 
зобов’язань. 

2 Господарський кодекс України від 
16.01.2003 р. № 436-IV  

Глава 30: Фінансові зобов’язання; 
ст. 193: Принципи виконання господарських зобов’язань; 
ст. 217: Права кредитора щодо претензій та позовів до боржника. 

3 Закону України «Про бухгалтерський облік 
та фінансову звітність в Україні» від 
16.07.1999 р. №996-XIV  

Ведення обліку дебіторської заборгованості, принцип обачності, 
формування резервів під сумнівні борги. 

4 Податковий кодекс України від 02.12.2010 р. 
№ 2755-VI  

п. 139.2: Формування резервів сумнівних боргів.  
пп. 14.1.43: Визначення дебітора. 

2 Наказ Міністерства фінансів України 
«Про затвердження «Національного 
положення (стандарту) бухгалтерського 
обліку 10 «Дебіторська заборгованість» 
№237 від 08.10.1999 р. 

Порядок обліку, оцінювання, класифікації та розкриття інформації 
про дебіторську заборгованість у фінансовій звітності підприємств. 

3 Закон України «Про платіжні послуги» від 
30.06.2021р. №1591-IX 

Порядок здійснення безготівкових розрахунків і їх юридичне 
оформлення. 

4 Постанова НБУ «Про особливості 
виконання окремих вимог законодавства у 
сфері фінансового моніторингу, 
валютного нагляду, нагляду у сфері 
реалізації спеціальних економічних та 
інших обмежувальних заходів (санкцій) 
протягом дії воєнного стану» від 
23.03.2022 р. № 60 

Контроль за фінансовими операціями, перевірка контрагентів і 
джерел коштів. 
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ACCOUNTING AND ANALYTICAL SYSTEM FOR SETTLEMENT WITH RECEIVABLES 

The paper explores the issue of managing accounts receivable of Ukrainian enterprises under conditions of economic instability. 
It emphasizes the impact of accounts receivable on liquidity, solvency, and financial stability. The study analyzes the interpretations 
of the concept of accounts receivable provided by various authors and examines diverse approaches to its management. The primary 
causes of increasing accounts receivable are highlighted, including poor payment discipline among counterparties, inadequate 
monitoring, and insufficient accounting practices. The paper proposes key directions for optimization, such as implementing 
systematic monitoring of receivables, developing effective credit policies, conducting regular inventories, adopting legal measures 
for debt collection, and automating accounting processes. Special attention is given to the legal and regulatory framework in 
Ukraine governing the accounting, monitoring, and repayment of accounts receivable. 

The research underscores the importance of improving managerial processes to mitigate risks and maintain financial stability in 
enterprises. The role of systematic control mechanisms and their integration into financial strategies is outlined as a significant step 
toward reducing overdue debts and preventing potential financial losses. Additionally, the analysis highlights the critical need for 
efficient interaction with counterparties to ensure timely settlements. 

The paper concludes by emphasizing that the enhancement of receivable management contributes not only to the preservation of 
the financial stability of individual enterprises but also to the strengthening of their competitive position in the market. Furthermore, 
the study provides recommendations for implementing modern digital tools, improving the culture of financial responsibility, and 
fostering a legal environment conducive to resolving issues related to accounts receivable. 

In summary, the research offers a comprehensive view of the accounts receivable management challenges faced by Ukrainian 
enterprises, alongside practical solutions aimed at optimizing receivable processes, mitigating financial risks, and fostering long-
term business sustainability in a volatile economic environment. 

Keywords: accounts receivable accounting, settlement analysis, debtors management, financial stability, liquidity, risks, 
optimization, solvency 
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ІНСТИТУЦІОНАЛЬНЕ СЕРЕДОВИЩЕ ІНВЕСТУВАННЯ АВІАЦІЙНОЇ ГАЛУЗІ 

У статті показано, що авіаційна галузь є одним із найперспективніших напрямів для інвестування завдяки її стратегічному 
значенню та технологічному розвитку. Визначено зміст інституціонального середовища авіаційної галузі та головні 
пріоритети його розвитку. Обґрунтовано напрями інвестування в авіаційну галузь: авіакомпанії та авіаційний транспорт, 
авіаційна інфраструктура, військова та цивільна авіація, авіаційні технології та інновації. Запропоновано основні напрями 
інвестування в авіаційну галузь під час війни: військова та оборонна авіація, виробництво та розвиток БПЛА, авіаційна 
інфраструктура та підготовка до відновлення, інновації та міжнародні партнерства. Встановлено виклики для інвестування 
в авіаційну галузь, пов’язані з повною зупинкою цивільних авіаперевезень через закриття повітряного простору; руйнування 
аеропортів та інфраструктури; високі військові ризики для інвесторів та довгий період окупності вкладень. Показано, що 
після війни ключовими інвестиційними напрямами стануть відбудова авіаційної інфраструктури, інтеграція в ЄС та 
залучення приватного капіталу. 

Ключові слова: інституціональне, середовище, інвестування, авіаційної галузі, ризики, привабливість 

 

ВСТУП 
Інституціональне середовище національної еконо-

міки – це система правил, норм, організацій та меха-
нізмів, які визначають функціонування економіки кра-
їни, впливають на її розвиток та визначають умови для 
ведення бізнесу й залучення інвестицій. Воєнний стан в 
Україні суттєво змінив інституціональне середовище 
національної економіки, спричинивши трансформацію 
правил, регуляторних механізмів та економічної полі-
тики. В умовах війни держава адаптує економічну сис-
тему для підтримки бізнесу, залучення інвестицій і ста-
білізації макроекономічних процесів. 

Авіаційна галузь є стратегічно важливим сектором 
економіки, що забезпечує глобальну мобільність, роз-
виток міжнародної торгівлі та логістики. Інвестування 
в авіаційну інфраструктуру, авіакомпанії та техноло-
гічні рішення є ключовим фактором для зростання та 
конкурентоспроможності галузі. Воєнний стан в Ук-
раїні суттєво змінив умови для інвестування в авіа-
ційну галузь. Обмеження повітряного простору, руйну-
вання інфраструктури та зростання ризиків призвели до 
зупинки цивільних авіаперевезень. Однак галузь адап-
тується через розвиток військової авіації, безпілотних 
літальних апаратів (БПЛА) та модернізацію авіаційної 
інфраструктури. 

Питання інвестування авіаційної галузі, середовища 
її розвитку, інституціонального забезпечення знаходяться 
у центрі уваги багатьох учених. Н.В. Кузьминчук, О.Ю. Те-
рованесова, Є.В. Ковальов, О.М. Гальцева акцентують 
на тому, що формування сприятливого інвестиційного 
клімату на фондовому ринку є передумовою підви-
щення конкурентоспроможності економіки [2, c. 121]. 
О.М. Бойко узагальнив міжнародний досвід розвитку 
та інвестування авіаційної галузі на інноваційних за-
садах [1]. Інституціональна структура, інституціональний 
розвиток авіаційної галузі в частині діяльності органів 
управління та авіаційних перевезень є предметом дос-
лідження О.А. Михальченка [3, 4]. Погоджуємося з А.І. Нім-
кович, що розвиток інституціонального середовища 
інфраструктури фондового ринку має носити страте-
гічний характер [5, c. 75]. В умовах воєнного стану інс-

титуціональне середовище авіаційної галузі зазнає 
суттєвих змін. Тому своєчасною є стаття С.Ф. Смері-
чевського, О.А Михальченка, присвячена інституційна-
льно-економічним механізмам державного регулювання 
оборонної функції авіаційно-космічного комплексу 
України, є своєчасною [6, c. 21]. Високо оцінюючи нау-
ковий доробок зазначених авторів, слід визнати необ-
хідність подальшого дослідження категорій «інститу-
ціональне середовище» та «інвестування авіаційної 
галузі» у їх тісному взаємозв’язку. 

МЕТА роботи – вдосконалення інституціонального 
середовища, спрямованого на активацію інвестування 
авіаційної галузі на інноваційній основі в умовах воєн-
ного стану і післявоєнного відновлення економіки.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ: загальні (аналіз, синтез) 
і спеціальні (формалізація, систематизація, порівняння, 
узагальнення). Інформаційною основою дослідження є 
актуальна наукова періодика. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Інституціональне середовище є основою економіч-

ного розвитку країни, оскільки ефективні економічні 
інститути сприяють стабільності, зростанню ВВП, за-
лученню інвестицій, підтримці бізнесу та соціального 
сектору, залученню міжнародної допомоги. Структуру 
інституціонального середовища національної еконо-
міки представлено формальними інститутами (дер-
жавне регулювання та законодавство) та неформаль-
ними інститутами (соціальні та культурні фактори).  

У рамках формальних інститутів Конституція Укра-
їни та нормативно-правова база є основою економічної 
системи, яка визначає права власності, податкову полі-
тику, державне управління. Економічну політику уряду 
спрямовано на регулювання макроекономічних про-
цесів, реалізацію монетарної та фіскальної політики. 
Найбільш важливими регуляторними органами є На-
ціональний банк України, Антимонопольний комітет 
України, Державна фіскальна служба України. Судова 
система надає захист прав власності, регулювання кор.-
поративних конфліктів. 

Неформальні інститути – це сукупність таких фак-

 В.І. ЧОБІТЬКО, 2025
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торів: корпоративна культура та бізнес-етика, призна-
чені підвищити рівень довіри у ділових відносинах; 
традиції підприємництва, що обумовлюють схильність 
до ризиків, інноваційність бізнесу; рівень економічної 
освіти, яка визначає якість підготовки фахівців для 
ринку праці. 

Інституціональне середовище як система склада-
ється з таких підсистем: фінансово-банківська інфра-
структура, ринкова інфраструктура, логістична інфра-
структура (транспортна, енергетична, комунікаційна). 
Фінансово-банківська інфраструктура забезпечує функ-
ціонування: банківської системи, яка здійснює креди-
тування бізнесу, управління грошовими потоками; фон-
дового ринку, призначеного для залучення інвестицій 
через IPO, облігації, біржові механізми; Міжнародних 
фінансових організацій, які забезпечують співпрацю зі 
Світовим банком, МВФ, ЄБРР. Інститути ринкової інфра-
структури покликані надавати підтримку бізнесу, за-
безпечувати організацію купівлі-продажу товарів і пос-
луг. Їх функціонування пов’язано з асоціаціями підпри-
ємців, торгово-промисловими палатами, торговельними 
біржами та тендерними платформами.  

Сприятливе інституціональне середовище відіграє 
важливу роль у національній економіці, оскільки забез-
печує економічну стабільність та передбачуваність, 
стимулює підприємницьку активність та інновації, 
сприяє залученню внутрішніх і зовнішніх інвестицій, 
формує конкурентоспроможний ринок праці. Натомість 
несприятливе середовище призводить до: високих ри-
зиків ведення бізнесу; корупції, монополізації ринків, 
недостатнього захисту прав власності та інвесторів. Для 
покращення інституціонального клімату потрібні ре-
форми у сфері судочинства, антимонопольного регу-
лювання, дерегуляції бізнесу та підвищення прозорості 
управління.  

Інституціональне середовище інвестування в авіа-
ційну галузь – це сукупність державних, міжнародних 
та приватних інституцій, нормативно-правових актів і 
фінансових механізмів, які визначають можливості 
залучення капіталу для розвитку авіаційної інфраструк-
тури та компаній галузі. 

Основними складниками інституціонального сере-
довища інвестування авіаційної галузі є: державне ре-
гулювання, державна політика, міжнародна співпраця, 
державно-приватне партнерство, авіаційна інфраструктура.  

Державне регулювання авіаційної галузі здійсню-
ється на основі нормативно-правових актів. Найбільше 
значення мають норми ICAO (Міжнародної організації 
цивільної авіації) та EASA (Європейського агентства з 
авіаційної безпеки). Державні програми підтримки рег-
ламентують інвестиції у розвиток аеропортів, модерні-
зацію авіапарку, будівництво логістичних хабів. Ор-
гани державного управління реалізують державну та 
галузеву політику в авіаційній галузі. Міністерство інфра-
структури України формує політику розвитку авіації. 
Державна авіаційна служба України (ДАСУ) регулює 
сертифікацію, безпеку польотів, ліцензування. Найбільш 
важливою є міжнародна співпраця з такими міжнарод-
ними фінансовими організаціями та інституціями: Єв-
ропейський банк реконструкції та розвитку (ЄБРР) 
здійснює фінансування інфраструктурних проєктів; Сві-
товий банк, IFC, Європейський інвестиційний банк (ЄІБ) 
надають кредити для модернізації авіапідприємств. 

Програми ЄС (TEN-T, Horizon Europe) здійснюють під-
тримку інтеграції України в європейську авіаційну ме-
режу. Приватні інвестори представлені лізинговими ком-
паніями (Air Lease Corporation, Avolon, GECAS), які фі-
нансують закупівлю літаків. Авіаційні альянси (Star 
Alliance, SkyTeam, Oneworld) підтримують розвитку 
авіакомпаній через партнерства. Приватні інвестори 
здійснюють залучення фінансових ресурсів на ринках 
капіталу, на фондових ринках (NYSE, LSE) завдяки інст-
рументам IPO і корпоративних облігацій. Розбудова 
логістичної та технологічної інфраструктури перед-
бачає: по-перше, розвиток аеропортів шляхом залучення 
інвесторів у будівництво терміналів, вантажних хабів; 
по-друге, впровадження інновацій – автоматизація, 
цифрові рішення, штучний інтелект у логістиці. 

Інституціональне середовище України у воєнний 
час трансформується, забезпечуючи стабільність еко-
номіки, фінансову підтримку та мобілізацію ресурсів. 
Під час війни відбуваються ключові зміни в інституціо-
нальному середовищі національної економіки загалом 
та авіаційної галузі, зокрема. В рамках нового сегмента, 
пов’язаного зі становленням воєнної економіки, відбу-
вається перехід до пріоритетного фінансування оборони 
та критичної інфраструктури. У сфері державного регу-
лювання і економічної політики також зміщуються пріо-
ритети. Фіскальна політика передбачає встановлення 
податкових пільг, зниження навантаження на бізнес у 
частині зниження ставок єдиного податку, скасування 
ПДВ на певні види товарів. Таргетом монетарної полі-
тики становиться підтримка фінансової стабільності 
через валютні обмеження та фіксацію курсу гривні. 
Зростає роль державних програм підтримки (кредити 
"5-7-9%"), надання грантів на створення бізнесу та до-
помоги релокованим підприємствам. 

В умовах воєнного стану зростає роль фінансового 
інституціонального середовища та діяльність фінан-
сово-економічних інститутів. Банківська система має 
забезпечити безперебійну роботу, кредитування бізнесу 
та громадян. Міжнародні фінансові організації надають 
кредити, гранти на відновлення тощо, зростає роль під-
тримки від Світового банку, МВФ, ЄБРР, а також зов-
нішньої фінансової допомоги – макрофінансової під-
тримки від ЄС, США, G7. 

Суттєві зміни в умовах воєнного стану відбува-
ються на ринку праці та в діяльності соціальних інсти-
тутів через переміщення робочої сили, пов’язаної зі 
значною міграцією за кордон і мобілізацією. Подо-
лання зазначених викликів потребує розробки гнучких 
умов працевлаштування, представлених дистанційною 
роботою, спрощеними трудовими відносинами. Прог-
рами соціальної підтримки передбачають здійснення 
виплат ВПО, компенсацій роботодавцям за працевлаш-
тування переселенців. 

Бізнес та ринкова інфраструктура також відчувають 
серйозних змін в умовах воєнного стану. Релокація під-
приємств передбачає перенесення виробництва у без-
печні регіони. Інвестиції в оборонну промисловість при-
водять до зростання виробництва БПЛА, бронетехніки, 
боєприпасів. Нові тренди у розвитку агро- та енерге-
тичного сектору пов’язані з диверсифікацією експорту, 
переходом на альтернативні енергоносії. 

Викликами для інституціонального середовища у 
воєнний час є: високі ризики для інвесторів через не-
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визначеність ситуації; знищення інфраструктури, під-
приємств, логістичних ланцюгів; зростання дефіциту 
бюджету та залежність від зовнішньої допомоги; виму-
шене посилення державного регулювання, що впливає 
на ринкову економіку. 

В умовах воєнного стану викликами інвестування в 
авіаційну галузь України є: військові ризики через об-
меження повітряного простору, знищення інфраструк-
тури; фінансові труднощі, обумовлені скороченням па-
сажиропотоку, обмеженням доступу до інвестицій; зас-
таріла інфраструктура, яка потребує інвестицій в мо-
дернізацію аеропортів та літаків. Після війни критично 
важливо реформувати економічні інститути для залу-
чення інвестицій та швидкого відновлення країни.  

Характеристики інвестування в авіаційну галузь 
полдано у табл. 1. 

Джерелами і суб’єктами інвестування авіаційної га-
лузі є: держава, яка фінансує розвиток стратегічних 
об’єктів, модернізацію інфраструктури; приватні інвес-
тори – венчурні фонди, авіабудівні корпорації, міжнародні 
холдинги; банківські установи та лізингові компанії – 
фінансують закупівлю літаків та аеропортового облад-
нання, міжнародні фінансові організації – надають 
підтримку від Світового банку, ЄБРР, IFC; фондові 
ринки та IPO – дозволяють залучати капітал через ви-
пуск акцій та облігацій. 

Викликами для інвестування в авіаційну галузь є: 
високі ризики та нестабільність; вплив воєнного стану 
та глобальних конфліктів; коливання цін на авіаційне 
пальне та енергоресурси; регуляторні обмеження та 
екологічні вимоги; дефіцит інвестицій та фінансових 
ресурсів; обмеженість державних субсидій; висока ка-
піталомісткість проєктів та тривалий період окупності; 
конкуренція та технологічні зміни; виникнення нових 
авіаційних технологій (електричні літаки, воднева аві-
ація); конкуренція з боку альтернативних видів транс-
порту (високошвидкісні поїзди, автономні дрони). 

Перспективами інвестування в авіаційну галузь є: 
– відновлення та інтеграція в міжнародний ринок 

шляхом післявоєнної реконструкції авіаційної інфра-
структури в Україні, відновлення міжнародних авіапе-
ревезень та залучення іноземних авіакомпаній;  

– екологічні ініціативи та стале інвестування в «зе-
лену авіацію» – біопаливо, водневе паливо, електричні 
літаки, а також виконання вимог ЄС до зниження ви-
кидів CO₂ у цивільній авіації; 

– розвиток дронів та безпілотних літальних апаратів 
(БПЛА) для застосування дронів у військовій, логіс-
тичній, аграрній та медичній сферах, а також інвестиції 
у нові стартапи, які займаються розробкою безпілотних 
технологій. 

Викликами для інвестування в авіаційну галузь під 
час війни є: повна зупинка цивільних авіаперевезень через 
закриття повітряного простору; руйнування аеропортів 
та інфраструктури; високі військові ризики для інвес-
торів та довгий період окупності вкладень. 

Основні напрями інвестування в авіаційну галузь 
під час війни подано у табл. 2. 

Джерелами і суб’єктами фінансування авіаційної 
галузі в умовах війни є: державне фінансування, орі-
єнтоване на збільшення оборонного бюджету для заку-
півлі авіатехніки; міжнародна допомога – фінансування 
військової авіації та дронів (США, ЄС, НАТО); приватні 

інвестиції – венчурні фонди, стартапи у сфері безпі-
лотних технологій; фондові ринки – випуск військових 
облігацій для фінансування авіаційних програм. 

Перспективами відновлення інституціонального се-
редовища національної економіки є: Європейська ін-
теграція, яка передбачає проведення реформ для адап-
тації до стандартів ЄС; реалізація прихованих можли-
востей за рахунок розвитку оборонного сектору, IT, енер-
гетики; підтримка міжнародних партнерів для після-
воєнного відновлення економіки. Перспективами роз-
витку авіаційної галузі є: її післявоєнне відновлення, 
інтеграція в європейський авіаційний простір (EASA, 
Євроконтроль), масштабування військово-промислового 
комплексу та міжнародне співробітництво; повернення 
міжнародних авіаперевізників після стабілізації ситу-
ації, реалізація державних та міжнародних програм від-
новлення аеропортів. 

ВИСНОВКИ 
Авіаційна галузь є одним з найперспективніших 

напрямів для інвестування через її стратегічне значення 
та технологічний розвиток. Інституціональне середо-
вище авіаційної галузі України поєднує державне ре-
гулювання, міжнародну підтримку та приватні інвес-
тиції. Головними пріоритетами його розвитку є забез-
печення гарантій безпеки, інтеграція в європейський 
ринок, відновлення авіаційної інфраструктури, вико-
ристання механізмів державно-приватного партнерства, 
підтримка міжнародних організацій. 

Напрямами інвестування в авіаційну галузь є: авіа-
компанії та авіаційний транспорт, авіаційна інфраструктура, 
військова та цивільна авіація, авіаційні технології та 
інновації. Викликами для інвестування в авіаційну галузь 
є: високі ризики та нестабільність; вплив воєнного стану 
та глобальних конфліктів; коливання цін на авіаційне 
пальне та енергоресурси; регуляторні обмеження та еко-
логічні вимоги; дефіцит інвестицій та фінансових ре-
сурсів; обмеженість державних субсидій; висока капі-
таломісткість проєктів та тривалий період окупності; 
конкуренція та технологічні зміни; виникнення нових 
авіаційних технологій; конкуренція з боку альтерна-
тивних видів транспорту. 

Основні напрями інвестування в авіаційну галузь 
під час війни: військова та оборонна авіація, виробництво 
та розвиток БПЛА, авіаційна інфраструктура та підго-
товка до відновлення, інновації та міжнародні парт-
нерства. Викликами для інвестування в авіаційну га-
лузь під час війни є: повна зупинка цивільних авіапере-
везень через закриття повітряного простору; руйнування 
аеропортів та інфраструктури; високі військові ризики 
для інвесторів та довгий період окупності вкладень. 

Перспективами розвитку авіаційної галузі є: її після-
воєнне відновлення, інтеграція в європейський авіаційний 
простір, масштабування військово-промислового комплексу 
та міжнародне співробітництво; повернення міжнародних 
авіаперевізників після стабілізації ситуації, реалізація 
державних та міжнародних програм відновлення аеропортів. 
Після війни ключовими інвестиційними напрямами 
стануть відбудова авіаційної інфраструктури, інтеграція в 
ЄС та залучення приватного капіталу. 

Перспективами подальших досліджень є статис-
тичне оцінювання стану і динаміки інвестицій в авіа-
ційну галузь. 
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Таблиця 1 – Характеристики інвестування в авіаційну галузь (власна розробка автора) 
№ 
з/п 

Напрями Об’єкти 

1 
Авіакомпанії та 

авіаційний 
транспорт 

закупівля нових літаків та оновлення авіапарку, впровадження енергоефективних технологій 
та альтернативних видів пального, розвиток лоукост-моделі та регіональної авіації. 

2 
Авіаційна 

інфраструктура 
модернізація та розширення аеропортів, будівництво нових терміналів; впровадження 
цифрових технологій (автоматизація контролю, "розумні" аеропорти); створення авіаційних 
логістичних центрів та вантажних хабів. 

3 
Військова та 

цивільна авіація 
інвестиції у виробництво дронів, військової техніки та інноваційних авіасистем, дослідження 
та розробки у сфері безпілотних літальних апаратів (БПЛА). 

4 
Авіаційні 

технології та 
інновації 

розвиток програмного забезпечення для навігації та управління польотами, застосування 
штучного інтелекту та великих даних у прогнозуванні авіаційного трафіку, інвестиції у 
космічні технології та надзвукові пасажирські авіаперевезення. 

Таблиця 2 – Основні напрями інвестування в авіаційну галузь під час війни 
№ 
з/п 

Напрям Об’єкти 

1 
 Військова та 
оборонна авіація 

– виробництво та модернізація військових літаків, винищувачів, гелікоптерів;  
– інвестиції в системи ППО та авіаційні технології оборони;  
– співпраця з міжнародними партнерами щодо поставок літаків (F-16, Eurofighter). 

2 
Виробництво та 
розвиток БПЛА 

– розроблення та масштабування виробництва безпілотників для ЗСУ;  
– інвестування у нові технології дронів (розвідка, ударні системи, електронна боротьба); 
– співпраця з приватними виробниками дронів, розвиток стартапів. 

3 

Авіаційна 
інфраструктура 
та підготовка до 
відновлення 

– планування відбудови зруйнованих аеропортів після війни; 
– інвестиції в нові логістичні хаби для військових і гуманітарних перевезень; 
– впровадження цифрових рішень для управління повітряним рухом. 

4 
Інновації та 
міжнародні 
партнерства 

– кооперація з країнами НАТО щодо спільних авіаційних проєктів; 
– впровадження новітніх технологій в авіоніку, зв'язок та навігацію; 
– інвестиції в навчання пілотів та авіаційного персоналу. 
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INSTITUTIONAL INVESTMENT ENVIRONMENT OF THE AVIATION INDUSTRY 

The paper shows that the aviation industry is one of the most promising areas for investment due to its strategic importance and 
technological development. It was established that the institutional environment of the aviation industry of Ukraine combines state 
regulation, international support and private investment. It has been proven that the main priorities of its development are the provision 
of security guarantees, integration into the European market, restoration of aviation infrastructure, use of public-private partnership 
mechanisms, support of international organizations. 

The areas of investment in the aviation industry are substantiated: airlines and air transport, aviation infrastructure, military and 
civil aviation, aviation technologies and innovations. Challenges for investing in the aviation industry are systematized: high risks and 
volatility; the impact of martial law and global conflicts; price fluctuations for aviation fuel and energy resources; regulatory 
restrictions and environmental requirements; lack of investments and financial resources; limited state subsidies; high capital intensity 
of projects and a long payback period; emergence of new aviation technologies; competition from alternative modes of transport. 

The main areas of investment in the aviation industry during the war are proposed: military and defense aviation, production and 
development of UAVs, aviation infrastructure and preparation for recovery, innovation and international partnerships. Challenges for 
investing in the aviation industry during wartime were set: a complete stop to civilian air transport due to the closure of airspace; 
destruction of airports and infrastructure; high military risks for investors and a long investment payback period. 

The prospects for the development of the aviation industry are determined: its post-war recovery, integration into the European 
aviation space, scaling of the military-industrial complex and international cooperation; the return of international air carriers after the 
stabilization of the situation, the implementation of state and international airport recovery programs. It is shown that after the war, the 
reconstruction of the aviation infrastructure, integration into the EU and attraction of private capital will become the key investment 
areas. 

Keywords: institutional, environment, investment, aviation industry, risks, attractiveness 
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СТАН СИЛЬНОГО ДУШЕВНОГО ХВИЛЮВАННЯ У КРИМІНАЛЬНОМУ КОДЕКСІ УКРАЇНИ: 
ЗМІСТ ПОНЯТТЯ ТА ОСОБЛИВОСТІ ЙОГО ЗАСТОСУВАННЯ 

У статті визначено зміст поняття стану сильного душевного хвилювання. Кримінальний кодекс України застосовує поняття 
стан сильного душевного хвилювання в п’яти статтях, проте не розкриває його змісту, що призводить до різної 
правозастосовної практики. Помилковим є ототожнення стану сильного душевного хвилювання з фізіологічним афектом, 
стресом та депресією. Для з’ясування, чи перебувала особа в стані сильного душевного хвилювання на момент вчинення 
кримінального правопорушення, повинна призначатися психолого-психіатрична експертиза, а встановлення обставин, які 
зумовили виникнення стану сильного душевного хвилювання, є компетенцією суду. 

Ключові слова: стан сильного душевного хвилювання, фізіологічний афект, стрес, депресія 

 

ВСТУП 
Кримінальний кодекс (КК) України застосовує по-

няття «стан сильного душевного хвилювання» в якості 
обов’язкової ознаки суб’єктивної сторони кримінальних 
правопорушень, передбачених ст.cт. 116 та 123 КК Ук-
раїни, як обставину, що виключає кримінальну відпові-
дальність за перевищення меж необхідної оборони (ч. 4 
ст. 36 КК України) та крайньої необхідності (ч. 3 ст. 39 
КК України), а також як обставину, що пом’якшує по-
карання, відповідно до п. 7 ч. 1 ст. 66 КК України [1]. 
Проте законодавець не розкриває його суті, що призво-
дить до різної правозастосовної практики. Зміст поняття 
«стан сильного душевного хвилювання» у своїх нау-
кових роботах досліджували: О. Авраменко, А. Байлов, 
В. Бурдін, В. Бучківська, І. Озерський, Л. Остапенко, 
В. Панасюк, Л. Шеховцова та ін.  

МЕТА статті – визначення змісту поняття «стан 
сильного душевного хвилювання» та формулювання 
рекомендацій з удосконалення Закону України про 
кримінальну відповідальність.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною та інформаційною основою дослі-

дження є наукові праці українських вчених та дослід-
ників, а також чинне законодавство України. Застосовано 
методи аналізу, синтезу, формулювання логічного вис-
новку та узагальнення. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Визначення поняття «стану сильного душевного хви-

лювання» має важливе практичне значення, оскільки 
перебування винного в такому стані впливає на квалі-
фікацію його дій. Проте КК України не містить визна-
чення цього поняття, а серед науковців та дослідників 
відсутня єдність поглядів на розуміння його змісту. 
Зокрема, А.В. Байлов вважає, що суттєве зниження 
кримінальної відповідальності за умисне вбивство й 
тяжке тілесне ушкодження, передбачені ст.ст. 116 і 123 
КК України, має місце лише за умови перебування вин-
ного під час учинення зазначених діянь у стані фізіо-
логічного афекту [2, с. 19].  

У науково-практичних коментарях до КК України 
[3-5] стан сильного душевного хвилювання також ото-

тожнюють з фізіологічним афектом. 
Однак відповідно до сучасних наукових поглядів 

фізіологічний афект відповідає критеріям психічного 
розладу і значно ближчий до патологічного афекту, ніж 
до нормальних емоційних реакцій. А.Д. Терещук виз-
начає афект фізіологічний як короткочасний хвороб-
ливий розлад психічної діяльності непсихотичного рівня, 
що виникає раптово під впливом зовнішніх факторів, 
виявляється недиференційованою емоцією, звуженням 
свідомості, руховим збудженням і діями, спрямова-
ними проти подразника [6, с. 227]. 

О.В. Авраменко під станом сильного душевного 
хвилювання пропонує розуміти емоційний стан особи у 
вигляді афекту, стресу чи фрустрації, котрий значно 
обмежує її здатність усвідомлювати свої дії або без-
діяльність та (або) керувати ними під час вчинення нею 
передбаченого КК України суспільно небезпечного діяння 
[7, с. 19]. Проте В.Л. Бучківська зазначає, що розуміння 
поняття стану сильного душевного хвилювання як 
афекту або як фізіологічного афекту чи стресу, або як 
фрустрації обмежують зміст цього поняття [8, с. 376].  

Крім афекту, до станів, що суттєво впливають на 
здатність особи контролювати власну поведінку, на 
думку І. Озерського, належить низка інших станів (гнів, 
лють, страх, жах, розчарування, сум, жаль, стрес, фруст-
рація, глибока образа, огида, заздрість, горе, страж-
дання, тривога, пригніченість, депресія тощо), котрі та-
кож можна умовно віднести до категорії «стан силь-
ного душевного хвилювання» [9, с. 199]. 

Так, погляди науковців та дослідників на визначення 
поняття «стану сильного душевного хвилювання» можна 
умовно розділити на дві групи: представники першої 
групи ототожнюють стан сильного душевного хвилю-
вання з фізіологічним афектом, а представники другої 
вважають, що поняття стан сильного душевного хви-
лювання охоплює афект та інші емоційні стани, що 
суттєво впливають на здатність особи контролювати 
свою поведінку. 

Розглянемо приклади судової практики, в яких суди 
встановили, що обвинувачений перебував у стані силь-
ного душевного хвилювання під час вчинення кримі-
нального правопорушення. Так, Львівським апеляційним 

 О.М. КОРОЛЕНКО, 2025 
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судом (справа № 307/2389/18) в ухвалі від 11 лютого 
2021 р. встановлено, що згідно з висновком судово-
психіатричного експерта під час інкримінованих дій, 
обвинувачений хронічним психічним захворюванням, 
недоумством, тимчасовим чи іншим хворобливим роз-
ладом психічної діяльності не страждав, виявляв ознаки 
гострої емоційної реакції, міг усвідомлювати значення 
своїх дій та керувати ними. В момент вчинення інкри-
мінованих дій обвинувачений в стані фізіологічного 
афекту не перебував. Обвинувачений перебував в стані 
сильного емоційного напруження, це шокова дезорга-
нізація психічних функцій і поведінки, який суттєво 
вплинув на його свідомість та поведінку і обмежив мож-
ливість контролювати свою поведінку та керувати нею.  

Апеляційний суд погодився з висновками суду пер-
шої інстанції, що відсутність у обвинуваченого стану 
фізіологічного афекту не виключає перебування остан-
нього у стані сильного душевного хвилювання [10].  

Вироком Тлумацького районного суду Івано-Фран-
ківської області від 27 квітня 2022 року (справа 
№ 353/73/22) встановлено, що приблизно в 17 год. 50 хв. 
обвинувачена пішла в приміщення літньої кухні. На 
вході у вказане приміщення вона побачила свого батька, 
який, схопивши до рук ножа, почав наближатися, зама-
хуючись ним біля тулуба, водночас погрожував вбивством. 
Такі дії її батька призвели до виникнення в обвинува-
ченої емоційного стану напруженості з відчуттям 
страху і тривоги, яке мало дезорганізуючий вплив на її 
поведінку та негативно вплинуло на свідому її регу-
ляцію, тобто викликало стан сильного душевного хви-
лювання. В подальшому, перебуваючи в стані сильного 
душевного хвилювання, в обвинуваченої раптово виник 
намір на вчинення умисного вбивства батька, який 
вона негайно реалізувала [11]. 

Івано-Франківський міський суд в ухвалі від 11 
лютого 2021 р. (справа № 344/6602/16-к) зазначив, що 
відповідно до висновку судово-психіатричної експертизи 
обвинувачений психічними розладами не страждає і не 
страждав на період часу, що відноситься до інкриміно-
ваних йому протиправних дій. На період часу, що від-
носиться до інкримінованого йому злочину ОСОБА_8 
перебував в стані і перебуває на даний час, за якого 
здатний повністю усвідомлювати свої дії та керувати 
ними. ОСОБА_8 в момент скоєння кримінального пра-
вопорушення перебував у стані фізіологічного афекту 
(у стані сильного душевного хвилювання) [12].  

Такий висновок судово-психіатричної експертизи 
викликає запитання, оскільки особа, яка перебуває в 
стані фізіологічного афекту, не здатна в повністю 
усвідомлювати свої дії та керувати ними. 

Водночас колегія суддів Касаційного кримінального 
суду у складі Верховного Суду в постанові від 16 бе-
резня 2021 р. (справа № 759/17836/17) зазначає, що 
обов`язковою умовою юридичної кваліфікації дій вин-
ного за ст. 116 КК України є не вчинення умисного 
вбивства в стані фізіологічного афекту, що є суто ме-
дичним, психолого-психіатричним критерієм, а в стані 
сильного душевного хвилювання, що є критерієм кри-
мінально-правовим, за яким кваліфікація дій винного 
за вказаною статтею можлива лише у разі, якщо стан 

сильного душевного хвилювання раптово виник внас-
лідок протизаконного насильства, систематичного зну-
щання або тяжкої образи з боку потерпілого. Водночас 
встановлення фактичних даних, які б свідчили про на-
явність обставин, передбачених ст. 116 КК, і які могли 
б викликати у винного стан сильного душевного хви-
лювання, є компетенцією суду [13]. 

Крім того, колегія суддів Касаційного криміналь-
ного суду у складі Верховного Суду в постанові від 21 
вересня 2021 р. (справа № 750/13728/19) зауважує, що 
для з`ясування чи вчинено діяння в стані сильного ду-
шевного хвилювання та вирішення питання про квалі-
фікацію складу злочину, пов`язаного з умисним поз-
бавленням життя особи, призначається психолого-пси-
хіатрична експертиза [14]. 

З наведеного вбачається, що в судовій практиці по-
ширеними є випадки встановлення у обвинуваченого 
стану сильного душевного хвилювання за відсутності 
фізіологічного афекту на момент вчинення кримінального 
правопорушення. У таких випадках обвинувачений пе-
ребуває в стані сильного емоційного напруження, який 
суттєво впливає на його свідомість та поведінку і об-
межує можливість контролювати свою поведінку та 
керувати нею.  

ВИСНОВКИ 
КК України не містить визначення поняття стану 

сильного душевного хвилювання, що призводить до 
різної правозастосовної практики. Ототожнення стану 
сильного душевного хвилювання з фізіологічним афек-
том, стресом та депресією вважаємо помилковим, ос-
кільки відповідно до сучасних наукових поглядів фізіо-
логічний афект відповідає критеріям психічного роз-
ладу і значно ближчий до патологічного афекту, ніж до 
нормальних емоційних реакцій. Стрес є захисною реак-
цією організму на зовнішні подразники, який симптом-
матично проявляється через емоційні реакції гніву, 
страху, тривоги тощо. А депресія – це взагалі захворю-
вання, що виникає через різноманітні негаразди і пере-
житі стреси.  

З огляду на судову практику станом сильного ду-
шевного хвилювання доцільно визнавати перебування 
особи в стані сильного емоційного напруження, який 
суттєво впливає на її свідомість та поведінку, обме-
жуючи можливість усвідомлення своїх дій, їх контроль 
та регуляцію. Для з`ясування чи перебувала особа в стані 
сильного душевного хвилювання на момент вчинення 
кримінального правопорушення повинна призначатися 
психолого-психіатрична експертиза, а встановлення 
обставин, які зумовили виникнення стану сильного ду-
шевного хвилювання, є компетенцією суду. На підставі 
викладеного, пропонуємо ст. 36 КК України доповнити 
приміткою такого змісту:  

1. Під станом сильного душевного хвилювання в цій 
статті та статтях 39, 66, 116 та 123 цього Кодексу 
слід розуміти перебування особи в стані сильного емо-
ційного напруження, який суттєво впливає на її сві-
домість та поведінку, обмежуючи можливість усві-
домлення своїх дій, їх контроль та регуляцію. 
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STATE OF STRONG EMOTIONAL EXCITEMENT IN THE CRIMINAL CODE OF UKRAINE: CONTENT 
OF THE CONCEPT AND FEATURES OF ITS USAGE 

The paper defines the meaning of the concept of the state of strong emotional excitement. The Criminal Code of Ukraine uses the concept 
of the “state of strong emotional excitement” as a mandatory feature of the subjective side of criminal offenses provided for by articles 
116 and 123, as a circumstance that excludes criminal liability for exceeding the limits of necessary defense (part 4 of article 36) and 
extreme necessity (part 3 of article 39) and also as a circumstance that mitigates punishment, in accordance with clause 7 of part 1 of 
article 66, but does not disclose its meaning, which leads to different law enforcement practices. It is erroneous to identify a state of 
severe mental excitement with physiological affect, stress and depression, since, according to modern scientific views, physiological 
affect meets the criteria of a mental disorder and is much closer to pathological affect than to normal emotional reactions. Stress is a 
protective reaction of the body to external stimuli, which is symptomatically manifested through emotional reactions of anger, fear, 
anxiety, etc. And depression is generally a disease that occurs due to various adversities and experienced stresses. To determine whether 
a person was in a state of severe mental distress at the time of committing a criminal offense, a psychological and psychiatric 
examination should be prescribed, and establishing the circumstances that led to the emergence of a state of severe mental distress is the 
competence of the court. 
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РИЗИКИ ТА БАР’ЄРИ СМАРТИЗАЦІЇ МАЛОГО ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ: ШЛЯХИ ПОДОЛАННЯ 

Смартизація малих та середніх підприємств (МСП) відкриває нові можливості для підвищення ефективності, автоматизації 
процесів та конкурентоспроможності, проте процес впровадження смарт-технологій супроводжується численними 
викликами. У статті проаналізовано основні ризики та перешкоди на шляху смартизації МСП та запропоновано практичні 
рекомендації для їх подолання. Визначено фінансові обмеження, технологічні проблеми та регуляторні проблеми як основні 
перешкоди смартизації МСП, а також унікальні характеристики МСП, які впливають на процес смартизації. 

Ключові слова: малі та середні підприємства (МСП), смартизація, управління ризиками 

 

ВСТУП 
У сучасних умовах глобалізації та цифрової транс-

формації малий та середній бізнес (МСП) стикається з 
необхідністю впровадження новітніх технологій для 
збереження конкурентоспроможності. Смартизація, що 
охоплює застосування штучного інтелекту, Інтернету 
речей (IoT), великих даних (Big Data) та автоматизо-
ваних систем управління стає ключовим фактором під-
вищення ефективності підприємств. Завдяки цим тех-
нологіям компанії можуть оптимізувати операційні про-
цеси, скоротити витрати та швидше реагувати на зміни 
ринкових умов.  

Смартизація – це цілеспрямоване свідоме запрова-
дження на підприємстві оптимальних новітніх світових 
досягнень у сфері інновацій для ефективного викорис-
тання ресурсів, підвищення синергетичної ефектив-
ності усіх бізнес-процесів на підприємстві з метою ре-
зультативного досягнення поставлених цілей у коротко-
строковому та довгостроковому періоді в умовах пос-
тійної зміни середовища [1; 2].  

Однак процес смартизації малого та середнього бізнесу 
супроводжується численними викликами. Зокрема, під-
приємства стикаються з фінансовими, технологічними, 
організаційними та регуляторними бар’єрами, які галь-
мують їхню адаптацію до нових умов. Відсутність дос-
татнього фінансування, низький рівень цифрової гра-
мотності персоналу [3], опір змінам з боку керівництва 
та працівників, а також регуляторна невизначеність є 
основними перешкодами на шляху до смартизації.  

У статті розглянуто основні перешкоди, які стоять 
перед підприємствами на шляху до смартизації, та ок-
реслено ефективні шляхи їхнього подолання, що може 

бути застосовано для формування стратегії цифрової 
трансформації МСП. 

МЕТА статті – виявлення ключових ризиків та ба-
р’єрів запровадження смартизації на МСП, аналіз їх-
нього впливу на розвиток підприємств, а також розроб-
лення практичних рекомендацій з їхнього подолання.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Дослідження базується на аналізі сучасних тен-

денцій цифрової трансформації, міжнародного досвіду 
та практичних кейсів застосування смарт-рішень у сек-
торі малого та середнього бізнесу. У процесі дослідження 
широко застосовано такі методи: теоретичного узагаль-
нення та наукового абстрагування, системного підходу, 
індукції та дедукції, порівняння, збору та оброблення.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Сучасні реалії ведення бізнесу диктують необхід-

ність трансформації, особливо для МСП, які стика-
ються з високою конкуренцією та постійними змінами 
у ринковому середовищі. Смартизація як процес ціле-
спрямованого впровадження інноваційних технологій 
дає підприємствам змогу підвищити ефективність ви-
користання ресурсів, оптимізувати операційні процеси 
та адаптуватися до динамічних умов ринку. 

Проте впровадження смарт-технологій несе у собі 
низку викликів, які можуть суттєво ускладнити процес 
цифрової трансформації. Основні бар’єри поділяються 
на внутрішні та зовнішні та охоплюють фінансові об-
меження, технологічні виклики, а також регуляторні 
перешкоди. 

Отже, на рис. 1 подано ключові перешкоди, що галь-
мують смартизацію підприємств. 

 Ю.Б. МАЛИНОВСЬКА, Т.В. ГРИНЧУК, О.В. ДИМАШОК, А.Б. КУБРАК, 2025 
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Рис. 1. Виявлені бар’єри та ризики впровадження смартизації у МСП (побудовано авторами за даними [4-6]) 

Як показано на рис. 1, основними бар’єрами є: 
– фінансові обмеження: висока вартість впрова-

дження технологій, нестача державної підтримки та 
складність залучення інвестицій; 

– технологічні виклики: відсутність необхідної інфра-
структури, кіберзагрози та проблеми сумісності техно-
логій; 

– регуляторні перешкоди: слабка нормативна база, не-
стача стимулюючих програм та бюрократичні складнощі. 

Для успішної смартизації необхідно не лише врахо-
вувати ці ризики, а й розробляти ефективні стратегії їх 
подолання. Запропонуємо шляхи подолання бар’єрів та 
мінімізації ризиків (табл. 1). 

Подолання зазначених бар’єрів можливе завдяки комп-
лексному підходу, що включає фінансову, технологічну 
та нормативну підтримку. Реалізація ефективних стра-
тегій сприятиме швидкому впровадженню смарт-тех-
нологій у МСП, підвищенню їхньої конкурентоспромож-

ності та адаптації до вимог цифрової економіки. 
Особливості смартизації малих та середніх під-

приємств. Малі та середні підприємства відіграють важ-
ливу роль у розвитку економіки, забезпечуючи робочі 
місця, інновації та гнучкість у ринкових умовах. Однак 
їхні особливості впливають на процес впровадження 
смарт-технологій, що відрізняє їх від великих ком-
паній. У табл. 2 наведено основні характеристики МСП, 
які можуть як сприяти, так і стримувати процес смар-
тизації. 

Процес смартизації МСП має як переваги, так і об-
меження. Гнучкість і швидка адаптація до змін дають 
змогу малим підприємствам впроваджувати нові техно-
логії швидше за великі компанії. Проте фінансові та 
кадрові обмеження, недостатній доступ до експертизи 
та висока залежність від зовнішнього середовища уск-
ладнюють цифрову трансформацію. 

Таблиця 1 – Запропоновані шляхи подолання бар’єрів та мінімізації ризиків (побудовано авторами за даними [7; 8])  
Бар’єри та ризики Шляхи подолання Опис заходів 

Фінансові 
обмеження 

Державні та міжнародні програми 
фінансування 

розширення доступу до грантів, кредитів та інвестиційних фондів. 

Зменшення витрат за рахунок сервісних 
моделей 

застосування SaaS, PaaS, IaaS для оптимізації витрат на IT-
інфраструктуру. 

Програми державно-приватного 
партнерства 

залучення інвесторів для спільного фінансування смарт-проєктів. 

Технологічні 
виклики 

Розвиток цифрової інфраструктури інвестиції у широкосмуговий інтернет, хмарні обчислення та 
кібербезпеку. 

Інтеграція інновацій через гнучкі моделі застосування відкритих платформ та модульних рішень для швидкої 
адаптації. 

Забезпечення кіберзахисту запровадження стандартів інформаційної безпеки та підвищення 
обізнаності персоналу. 

Регуляторні 
перешкоди 

Гармонізація законодавства з європейськими нормами цифрової економіки. 
Створення стимулюючих програм підтримки цифровізації МСП 
Спрощення процедур отримання фінансування для смарт-трансформації. 

Таблиця 2 – Основні характеристики МСП, що впливають на смартизацію (побудовано авторами за даними [9; 10]) 
Характеристика Вплив на смартизацію 

Обмежені фінансові ресурси 
Складнощі із залученням інвестицій для цифрової трансформації. Потреба у доступних технологіях 
та підтримці. 

Гнучкість та швидка адаптація 
МСП легше впроваджують зміни, але через відсутність стратегічного планування можуть стикатися 
з хаотичною цифровізацією. 

Обмежений доступ до експертизи Дефіцит цифрових компетенцій у персоналу, відсутність спеціалізованих IT-фахівців. 
Висока залежність від зовнішнього 

середовища 
МСП швидше реагують на зміни ринку, але більш уразливі до регуляторних та економічних 
бар’єрів. 

Менший масштаб операцій 
Брак економії на масштабі у впровадженні дорогих технологічних рішень. Потреба у гнучких, 
масштабованих рішеннях. 
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Для успішної смартизації необхідно враховувати ці 
особливості, застосовуючи адаптивні підходи, такі як 
застосування хмарних технологій, залучення фінан-
сової підтримки та підвищення цифрової грамотності 
персоналу. 

З огляду на зазначені виклики, успішна смартизація 
малого та середнього бізнесу потребує стратегічного 
підходу, що враховує фінансові, кадрові та техноло-
гічні обмеження. Одним з ключових рішень є застосу-
вання хмарних технологій, які дають змогу зменшити 
витрати на ІТ-інфраструктуру та підвищити гнучкість 
підприємств. МСП можуть скористатися сервісними 
моделями (SaaS, PaaS, IaaS), що дають змогу отримати 
доступ до передових технологій без значних капітало-
вкладень. 

Ще однією важливою стратегією є автоматизація біз-
нес-процесів, що дає змогу підвищити ефективність опе-
раційної діяльності та зменшити витрати на адмініс-
тративні процеси. Застосування CRM-систем, ERP-плат-
форм та інших автоматизованих рішень допоможе МСП 
ефективніше керувати ресурсами та взаємодіяти з клієнтами. 

Також варто спростити процес інтеграції технологій 
за рахунок застосування модульних і відкритих циф-
рових платформ, які забезпечують легке налаштування 
та адаптацію до потреб підприємства. Це дасть змогу 
зменшити витрати на розроблення власних рішень та 
скоротити час впровадження. 

Крім того, важливим аспектом успішної смартизації 
є підвищення цифрової грамотності персоналу. Прове-
дення навчальних програм, участь у тренінгах та семі-
нарах дадуть змогу співробітникам краще адаптуватися 
до нових умов праці та підвищити ефективність засто-
сування технологій. 

Залучення фінансових ресурсів також відіграє важ-
ливу роль у процесі цифрової трансформації. МСП 
повинні активно застосовувати державні та міжнародні 
програми підтримки, гранти та кредити для фінан-
сування смарт-рішень. Державно-приватне партнерство 
може стати ще одним механізмом, що дасть змогу 
підприємствам отримати додаткові інвестиції. 

Так, успішна смартизація малого та середнього біз-
несу можлива за умови комплексного підходу, що по-
єднує фінансову, технологічну та кадрову підтримку. 
Впровадження хмарних рішень, автоматизація бізнес-
процесів, розвиток цифрової культури та ефективне ви-
користання фінансових ресурсів сприятимуть сталому 
розвитку МСП та їхній конкурентоспроможності в 
умовах цифрової економіки. 

ВИСНОВКИ 
Смартизація МСП є необхідною умовою їхньої кон-

курентоспроможності в умовах цифрової економіки, 
проте її впровадження супроводжується низкою вик-
ликів, таких як фінансові обмеження, нестача кваліфі-
кованих кадрів, технологічні бар’єри та регуляторні пе-
решкоди. Успішна цифрова трансформація МСП мож-
лива за рахунок комплексного підходу, що включає 
застосування хмарних технологій, автоматизацію бізнес-
процесів, підвищення цифрової грамотності персоналу 
та активне залучення фінансових ресурсів через дер-
жавні та міжнародні програми підтримки. Враховуючи 
особливості МСП, ключовими факторами ефективної 
смартизації є гнучкість у впровадженні технологій, оп-
тимізація витрат та стратегічне бачення цифрової транс-
формації. 
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INDUSTRIAL PARKS OF UKRAINE: CURRENT SITUATION AND DEVELOPMENT PROSPECTS IN 
THE CONDITIONS OF DIGITALIZATION OF INNOVATIVE ECONOMY 

Introduction. The smartization of small and medium-sized enterprises (SMEs) represents a crucial transformation that enhances 
business efficiency, automation, and competitiveness. However, the digital transition of SMEs faces numerous challenges, including 
financial constraints, technological barriers, organizational issues, and regulatory limitations.  

The purpose of the paper is to examine the key risks and barriers associated with implementing smart technologies in SMEs, 
assess their impact on business development, and propose practical recommendations for overcoming these obstacles. 

Results. The research highlights that digital transformation offers SMEs opportunities to optimize operational processes, reduce 
costs, and enhance their ability to adapt to market fluctuations. The study identifies financial constraints, technological challenges, 
and regulatory issues as the main obstacles to SME smartization. Financial constraints include high initial implementation costs, 
insufficient government support, and difficulties in attracting investment. Technological challenges involve the lack of necessary 
digital infrastructure, cybersecurity risks, and incompatibility of smart solutions with existing business processes. Regulatory 
barriers are primarily related to an underdeveloped legal framework, the absence of incentive programs for digitalization, and 
bureaucratic obstacles in obtaining support for smart transformation. The research also identifies the unique characteristics of 
SMEs that influence their smartization process. While SMEs benefit from greater flexibility in adapting to market changes, they also 
face financial limitations, lack specialized IT expertise, and are highly dependent on external factors. Moreover, their relatively 
small scale requires digital solutions that are cost-effective and scalable.  

Conclusion. Smartization is a critical factor in maintaining the competitiveness of SMEs in the digital economy, but its 
implementation requires overcoming significant financial, technological, and regulatory obstacles. A comprehensive approach that 
combines financial support, technological development, and regulatory adjustments is essential for successful digital transformation. 

Keywords: small and medium-sized enterprises (SMEs), risk management, smartization 

 



ISSN 2786-5517 (Online), ISSN 2409-1944 (Print). Економіка. Фінанси. Право. 2025. № 2  

73 

DOI: https://doi.org/10.37634/efp.2025.2.16 
УДК 364:614.8 
 

 

Вікторія Сергіївна ЧУБАНЬ 
к.е.н., доцент, Національний університет цивільного захисту України 
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2364-854X 
e-mail: sv.yak@ukr.net 

 

Ольга Миколаївна ДУЛГЕРОВА 
к.і.н., доцент, Національний університет цивільного захисту України 
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-1549-2912 
e-mail: Dulherova_Olha@chipb.org.in 

ОРГАНІЗАЦІЙНЕ ТА НОРМАТИВНО-ПРАВОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СОЦІАЛЬНИХ ГАРАНТІЙ ОСІБ 
РЯДОВОГО І НАЧАЛЬНИЦЬКОГО СКЛАДУ СЛУЖБИ ЦИВІЛЬНОГО ЗАХИСТУ В УМОВАХ 

ПРАВОВОГО РЕЖИМУ ВОЄННОГО СТАНУ 

У статті наведено авторську схему, яка відображає основні труднощі, з якими зіткнулася Державна служба України з 
надзвичайних ситуацій (ДСНС) у період військових дій. Візуалізовано пропозиції стосовно соціальних гарантій осіб рядового і 
начальницького складу служби цивільного захисту у вигляді зручної для сприйняття схеми. Зроблено висновок, що соціальний 
захист працівників ДСНС є актуальним питанням, особливо в умовах збройної агресії росії проти України. Хоча 
законодавством передбачено певні соціальні гарантії для рятувальників, є низка проблем, які потребують вирішення на 
законодавчому рівні. 

Ключові слова: соціальний захист, соціальне забезпечення, соціальні права та гарантії, служба цивільного захисту 

 

ВСТУП 
Актуальність забезпечення соціальних гарантій для 

осіб рядового і начальницького складу служби цвіль-
ного захисту є надзвичайно високою і визначається не 
лише гуманітарними міркуваннями, а й необхідністю 
дотримання державою своїх зобов’язань перед грома-
дянами, які виконують надзвичайно важливу роботу.  

Наявна нормативно-правова база, що регулює соці-
альні гарантії для рятувальників, часто є фрагмент-
тарною та потребує систематизації. Норми, прийняті в 
минулі роки, не завжди відповідають сучасним викликам 
та потребам рятувальників, особливо в умовах збройної 
агресії. 

Стан дослідження 
Дослідити механізм соціального захисту як окремого 

складника трудових правовідносин осіб рядового і на-
чальницького складу служби цивільного захисту допо-
могли праці Л.В. Кузнецової, К.М. Пасинчука, Ю.М. Гор-
баченка та інших вчених, які представляють різні га-
лузі економічної та юридичної науки. Водночас суспіль-
ство становить нові й нові виклики до реалізації норм 
діючого законодавства в частині соціального захисту 
даної категорії осіб, особливо в умовах правового ре-
жиму воєнного стану. 

МЕТА дослідження полягає в аналізі наявної сис-
теми соціального забезпечення осіб рядового і начальни-
цького складу служби цивільного захисту, виявленні її 
недоліків та розробленні пропозицій з її вдосконалення 
з метою забезпечення гідних умов життя та праці ряту-
вальників, стимулювання їх професійного розвитку та 
підвищення ефективності роботи служби цивільного 
захисту загалом. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Методологічною основою роботи є наукові методи, 

що застосовано одночасно з метою забезпечення досто-
вірності знань, вирішення поставлених цілей та завдань 
й обґрунтованості зроблених висновків і рекомендацій, 

зокрема: діалектичний – для дослідження теоретичних 
і нормативних положень із забезпечення соціальних га-
рантій для осіб рядового і начальницького складу служби 
цивільного захисту; класифікації та групування – виок-
ремлення елементів забезпечення соціальних гарантій 
для осіб рядового і начальницького складу служби ци-
вільного захисту. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Агресія росії проти України створила безпрецедентні 

виклики для всіх сфер життя, зокрема для системи ци-
вільного захисту. Державна служба України з надзви-
чайних ситуацій (ДСНС) опинилася на передовій боро-
тьби з наслідками воєнних дій (рис. 1), тому питання її 
матеріально-технічного забезпечення стало надзвичайно 
актуальним. 

У 2022 р. на здійснення капітальних видатків під-
розділам розподілено понад 400 млн грн, що дало змогу 
провести реконструкцію 11 об’єктів та роботи з капі-
тального ремонту понад 70 об’єктів. Ремонтно-віднов-
лювальні роботи проводились в будівлях та приміщеннях 
аварійно-рятувальних підрозділів (загонів, частин, постів) 
з метою покращення їхніх експлуатаційних характеристик 
та енергоефективності: здійснення ремонту покрівель, 
утеплення фасадів заміни в’їзних воріт та реконструкції 
наявних теплових мереж [1]. 

Для забезпечення готовності підрозділів до дій за приз-
наченням в умовах воєнного стану та незалежності від 
централізованого постачання енергоносіїв придбано 260 
твердопаливних котлів протягом 2022 р. Зазначене прид-
бання в комплексі з упровадженням заходів з енерго-
ефективності дасть можливість подальшої економії бю-
джетних коштів завдяки зменшенню витрат на спожи-
вання енергоносіїв (газу та централізованого теплопос-
тачання) на 10%. 

Ключовим завданням є відновлення роботи підрозділів 
ДСНС, тому що лише функціонування їх на постійній 
основі дає змогу підвищувати рівень безпеки і можли-
вість повертатися людям до нормального життя. Під час 

 В.С. ЧУБАНЬ, О.М. ДУЛГЕРОВА, 2025
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Рис. 1. Виклики, з якими зіткнулася ДСНС у період військових дій 

бойових дій на території Харківської області пошко-
джено 39 будівель пожежних депо. З 16 підрозділів на 
окупованій території, які знищено або пошкоджено, вже 
відновили 9. Деякі підрозділи знищено настільки, що 
фактично потребують створення з нуля [2]. 

У 2023 р. на 10,3 млрд грн отримано техніки та ос-
нащення за рахунок гуманітарної та матеріально-тех-
нічної допомоги: 165 од. пожежно-рятувальної та спе-
ціальної техніки придбано, 1 літак АН-32П придбано, 2 
літаки АН-32Б отримано, 5 вертольотів ЕС225LP отримано. 

Отже, заходи, вжиті для забезпечення ДСНС: 
– міжнародна допомога: Україна отримала значну 

міжнародну допомогу у вигляді пожежної техніки, облад-
нання, медикаментів та інших необхідних матеріалів; 

– модернізація парку техніки: ДСНС активно пра-
цювала над модернізацією свого парку техніки, закупо-
вуючи нові пожежні автомобілі, інженерні машини та 
інше обладнання; 

– підготовка персоналу: проведено масштабні заходи 
з підготовки рятувальників до роботи в умовах воєн-
ного часу, зокрема навчання з надання до медичної до-
помоги, пошуку та рятування людей, розбору завалів; 

– співпраця з волонтерами: важливу роль у забезпе-
ченні ДСНС відіграли волонтери, які надавали необ-
хідну допомогу у вигляді продуктів харчування, одягу, 
медикаментів та іншого обладнання. 

Матеріально-технічне забезпечення ДСНС зали-
шається одним з пріоритетних напрямів роботи дер-
жави. Від ефективності цієї роботи залежить збере-
ження життя та здоров'я людей, а також відновлення 
зруйнованої інфраструктури. 

Соціальні гарантії для осіб рядового і началь-
ницького складу служби цивільного захисту є важ-
ливим елементом мотивації та підтримки персо-
налу, який виконує складну і часто небезпечну ро-
боту. Ці гарантії покликані забезпечити гідні умови 
життя та праці, а також компенсувати ризики, 
пов’язані з професійною діяльністю [3]. 

З метою врегулювання питання оплати праці осіб 
рядового і начальницького складу служби цивільного 
захисту у період дії воєнного стану та відповідно до 
постанови Кабінету Міністрів України «Питання деяких 
виплат військовослужбовцям, особам рядового і началь-
ницького складу, поліцейським та їх сім’ям під час дії 

воєнного стану» розроблено нормативні документи, які 
успішно застосовуються в органах та підрозділах циві-
льного захисту.  

На законодавчому рівні в Кодексі цивільного захисту 
(КЦЗ) України закріплено положення, що гарантують 
соціальний захист для осіб рядового і начальницького 
складу служби цивільного захисту України. Так, у розд. X 
КЦЗ України закріплено основні соціальні гарантії для осіб 
рядового і начальницького складу служби цивільного 
захисту, до таких відносяться: медичне забезпечення та 
санаторно-курортне лікування й реабілітації, пільги, од-
норазові грошові виплати, охорона праці та грошове й 
пенсійне забезпечення, право на відпустки, забезпе-
чення житлом та знижками на оплату за користування 
житлом і комунальних послуг. Також у КЦЗ передба-
чено додаткові гарантії соціального захисту, такі як: право 
для дітей загиблих кадрів ДСНС на вступ до закладів 
вищої освіти поза конкурсом та право на матеріальні 
витрати на ритуальні послуги й спорудження над-
гробка у разі загибелі службовця ДСНС [3]. 

Більшість виплат соціально-фінансової підтримки рег-
ламентуються постановами Кабінету Міністрів України. 
Вони визначають порядок і умови для додаткових виплат 
чи надання соціальних послуг. 

З метою соціального захисту осіб рядового і началь-
ницького складу служби цивільного захисту та праців-
ників забезпечено виплату вихідної допомоги у разі 
звільнення, підйомної допомоги, допомоги після укла-
дання першого контракту, винагороди за розшук, під-
німання, розмінування та знешкодження вибухових пред-
метів, винагороди за водолазні роботи, додаткової ви-
нагороди у період дії воєнного стану, матеріальної до-
помоги тощо [3]. 

Спробуємо наші пропозиції з удосконалення соціальних 
гарантій осіб рядового і начальницького складу служби 
цивільного захисту зобразити у вигляді схеми (рис. 2). 

 
Рис. 2. Пропозиції з удосконалення соціальних гарантій осіб 
рядового і начальницького складу служби цивільного захисту 
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Схема охоплює такі аспекти, як підвищення заро-
бітної плати, покращення медичного обслуговування, 
забезпечення житлом та психологічну підтримку. 

Порядок призначення і виплати одноразової гро-
шової допомоги в разі загибелі (смерті), інвалідності 
або часткової втрати працездатності без встановлення ін-
валідності осіб рядового і начальницького складу служби 
цивільного захисту, затверджений постановою Кабінету 
Міністрів України від 29.03.2024 №º357, визначає ме-
ханізм призначення і виплати одноразової грошової 
допомоги в разі загибелі (смерті), інвалідності або част-
кової втрати працездатності без встановлення інвалід-
ності осіб рядового начальницького складу служби ци-
вільного захисту [5]. 

Для надання належного соціального захисту постраж-
далим та членам їх сімей на сайті МВС запроваджено 
електронний кабінет постраждалого (далі – електронний 
кабінет). В електронному кабінеті постраждалі та члени їх 

сімей можуть отримати доступ до своїх облікових даних 
та подати запит про потреби соціального, медичного та 
психологічного характеру. Крім того, в електронному 
кабінеті наявні контактні дані супроводжуючої особи, з 
якою користувач електронного кабінету може зв’яза-
тися для отримання консультацій [6]. 

На нашу думку, реалізація цих пропозицій дасть змогу 
не тільки підвищити соціальну захищеність осіб рядо-
вого і начальницького складу служби цивільного захисту, 
але й зміцнити престиж цієї професії, допоможе залучити 
до неї молодь та забезпечити ефективну роботу служби. 

ВИСНОВКИ 
Отже, забезпечення соціальних гарантій для ряту-

вальників є не лише моральним обов'язком держави, 
але й необхідним кроком для підвищення безпеки сус-
пільства та ефективності роботи служби цивільного за-
хисту. 
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ORGANIZATIONAL AND REGULATORY AND LEGAL SUPPORT OF SOCIAL GUARANTEES OF 
ORDINARY AND COMMANDING PERSONNEL OF THE CIVIL PROTECTION SERVICE UNDER THE 

LEGAL REGIME OF MARTIAL LAW 

Ensuring social guarantees for ordinary and commanding officers of the civil protection service is an extremely urgent issue in 
modern conditions, especially in the context of Russia's armed aggression against Ukraine. Rescuers constantly face a high level of risk 
to life and health, performing their professional duties in extreme conditions. They often work in conditions of fires, floods, man-made 
disasters, shelling from Russia and other emergencies. The paper presents the author's scheme, which reflects the main difficulties faced 
by the State Emergency Service of Ukraine during the period of hostilities. The authors of the paper visualized proposals for social 
guarantees of ordinary and commanding personnel of the civil protection service in the form of a convenient scheme for perception. The 
scheme covers aspects such as higher wages, better health care, housing provision and psychological support. 

It is concluded that social protection of employees of the State Emergency Service of Ukraine is an urgent issue, especially in the 
context of Russia's armed aggression against Ukraine. In order to resolve the issue of remuneration of ordinary and commanding 
personnel of the civil protection service during the period of martial law and in accordance with the resolution of the Cabinet of 
Ministers of Ukraine "The issue of certain payments to military personnel, ordinary and commanding personnel, police officers and their 
families during the martial law" developed regulatory documents that are successfully used in civil protection bodies and units. Although 
the legislation provides certain social guarantees for rescuers, there are a number of problems that need to be addressed at the 
legislative level. 

It is determined that there is a problem of insufficient awareness of rescuers about their social rights. The paper emphasizes the 
priority of providing social protection to servicemen and their family members who suffered as a result of Russian aggression. To this 
end, the Ministry of Internal Affairs of Ukraine introduced an electronic cabinet of the victim, which simplifies access to social services. 

Keywords: social protection, social security, social rights and guarantees, civil protection service 
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ФІНАНСОВА СТІЙКІСТЬ УКРАЇНСЬКИХ АГРОПІДПРИЄМСТВ: АНАЛІЗ ДОХОДІВ, 
ПРИБУТКОВОСТІ ТА РИНКОВОЇ КАПІТАЛІЗАЦІЇ 

Фінансова стійкість аграрного сектору України є визначальним фактором його стабільного розвитку в умовах економічної 
нестабільності, воєнних ризиків та змін на світових ринках. У статті проаналізовано динаміку доходів, прибутковості та 
ринкової капіталізації агропідприємств, визначено основні фінансові виклики, пов’язані з логістичними обмеженнями, 
підвищенням витрат та зниженням інвестиційної привабливості. Запропоновано заходи зі зміцнення фінансової стійкості 
через диверсифікацію ринків, інвестиції в переробку, покращення логістичної інфраструктури та розширення фінансових 
механізмів підтримки. 

Ключові слова: агропідприємство, Україна, фінансова стійкість 

 

ВСТУП 
Агропромисловий комплекс (АПК) є одним з ключових 

секторів економіки України, забезпечуючи значну частку 
валового внутрішнього продукту, валютних надходжень 
та робочих місць [1; 2]. В умовах глобальних еконо-
мічних змін, воєнних викликів та нестабільності фі-
нансових ринків особливої уваги набуває питання фі-
нансової стійкості аграрних підприємств. Здатність під-
приємств функціонувати у кризових умовах, підтри-
мувати ліквідність, забезпечувати прибутковість та за-
лучати інвестиції визначає перспективи розвитку аг-
рарного сектору. 

Фінансова стійкість агропідприємств є складною 
категорією, яка включає в себе аналіз доходів, прибут-
ковості та ринкової капіталізації. Зокрема, прибутко-
вість визначає ефективність операційної діяльності, а 
ринкова капіталізація відображає рівень довіри інвес-
торів до підприємства [3]. Важливими факторами, що 
впливають на фінансову стабільність, є зміни в аграр-
ній політиці, доступ до фінансових ресурсів, валютні 
коливання, логістичні проблеми та глобальна конкуренція. 

Останні роки стали серйозним випробуванням для 
АПК України. Війна суттєво вплинула на фінансову 
ситуацію в секторі, спричинивши зниження рентабель-
ності, скорочення доступу до міжнародних ринків капі-
талу та зростання витрат на логістику. Водночас, попри 
складні умови, українські аграрні компанії демонст-
рують високу адаптивність до змін, впроваджуючи нові 
фінансові стратегії та оптимізуючи структуру витрат. 

МЕТА роботи – дослідити фінансову стійкість україн-

ських аграрних підприємств (АП) шляхом аналізу їхніх 
доходів, прибутковості та ринкової капіталізації. Роз-
глянуто основні тенденції змін у фінансових показ-
никах агрокомпаній, оцінено ключові виклики та виз-
начено перспективи забезпечення фінансової стабіль-
ності у майбутньому. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Для оцінювання фінансової стійкості АП застосовано 

методи: статистичного аналізу – для дослідження до-
ходів, прибутковості та ринкової капіталізації, порів-
няльного аналізу – для визначення динаміки змін, кое-
фіцієнтного аналізу – для оцінювання рентабельності 
та ліквідності, а також системного аналізу – для вияв-
лення впливу макроекономічних факторів. Це дало 
змогу визначити ключові виклики та шляхи зміцнення 
фінансової стабільності сектору. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Фінансові результати АП залежать від багатьох 

факторів, включаючи врожайність, світові ціни на агро-
продукцію, витрати на виробництво та рівень державної 
підтримки. Основні фінансові показники, які відобра-
жають стан аграрного сектору, включають загальний 
дохід, операційний прибуток, чистий прибуток та рен-
табельність. 

Динаміка доходів підприємств аграрного сектору. 
Протягом 2010-2022 рр. спостерігалися значні коли-
вання у доходах підприємств, що працюють у сфері 
сільського господарства, лісового господарства та ри-
бальства. Пік доходів зафіксовано у 2021 р., після чого 

 Н.Я. ПЕТРИШИН, І.В. ЗАЄЦЬ, Т.О. МАРТИНЮК, Н.Р. ОРИЩИН, 2025
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спостерігалося суттєве зниження через воєнні дії та 
порушення логістичних ланцюгів. Загальну динаміку 
доходів АП України за цей період подано на рис. 1, що 
демонструє як позитивні періоди зростання, так і різкі 
спади внаслідок кризи. 

Прибутковість аграрного виробництва. Прибутко-
вість АП значно залежить від врожайності, витрат на 
виробництво, рівня державної підтримки та світових цін 
на продукцію. Аналіз прибутковості основних зернових 
та олійних культур показує значні зміни в останні роки. 
За даними рис. 2, найбільш прибутковими культурами 
залишаються соя та ріпак, тоді як виробництво куку-
рудзи та ячменю у 2022–2023 рр. було менш вигідним 
через зростання витрат. 

У тваринницькому секторі також спостерігалися значні 

коливання у фінансових показниках. За даними рис. 3, 
найбільшу прибутковість у 2023 р. демонструвало ви-
робництво свинини, тоді як виробництво яловичини за-
лишалося збитковим. Очікується зростання прибут-
ковості виробництва птиці, що пояснюється високим 
внутрішнім попитом та експансією на зовнішні ринки. 

Ринкова капіталізація та інвестиційна привабли-
вість агросектору. Ринкова капіталізація АП є важ-
ливим показником їхньої фінансової стійкості та інвес-
тиційної привабливості. У 2023 р. найбільші українські 
аграрні компанії, такі як Kernel та MHP, продемонст-
рували високу капіталізацію, що свідчить про відносну 
стабільність аграрного сектору навіть в умовах війни. 
На рис. 4 подано дані про ринкову капіталізацію про-
відних аграрних холдингів України.  

 
*У вазі після очищення та сушіння.  
** З загальної площі насаджень. Дані не включають регіони, які не 
контролюються урядом України. 

Рис. 1. Динаміка доходів аграрного сектору України (2010–2022 рр.) 
(побудовано авторами за даними [4]) 

Рис. 2. Прибутковість сільськогосподарського 
виробництва в Україні (2021–2024)  

(побудовано авторами за даними [4]) 

Рис. 3. Прибуток від тваринництва в Україні 2023-2024 рр.,  
за продуктами (побудовано авторами за даними [4]) 

Рис. 4. Ринкова капіталізація найбільших аграрних компаній 
України (2023) (побудовано авторами за даними [4]) 

 
Попри виклики, багато агропідприємств змогли за-

лучити інвестиції завдяки адаптації бізнес-моделей, 
розширенню виробництва та оптимізації витрат. Однак 
доступ до міжнародних ринків капіталу залишається 
складним, що обмежує можливості масштабування та 
розвитку [5]. 

Перспективи забезпечення фінансової стійкості 
аграрного сектору. Фінансова стійкість аграрного сек-
тору України значно залежить від здатності підпри-
ємств адаптуватися до сучасних викликів, включаючи 
економічну нестабільність, воєнні ризики, зміну ринків 
збуту та підвищення вартості ресурсів [6]. Одним із клю-
чових напрямів забезпечення фінансової стабільності є 
диверсифікація джерел доходу та ринків збуту. Тради-
ційно українські агропідприємства орієнтувалися на 
ринки ЄС та Китаю, проте у сучасних умовах необ-
хідно розширювати торговельні відносини з країнами 
Африки, Близького Сходу та Латинської Америки. 
Вихід на нові ринки не лише дасть змогу зменшити 

залежність від окремих країн-імпортерів, а й сприятиме 
стабілізації валютних надходжень у довгостроковій 
перспективі. 

Не менш значущим аспектом забезпечення фінан-
сової стійкості аграрного сектору є модернізація логіс-
тичної інфраструктури. Блокада чорноморських портів 
та руйнування транспортної інфраструктури у 2022 р. 
змусили аграріїв шукати альтернативні шляхи екс-
порту, зокрема через дунайські порти, залізничне спо-
лучення з ЄС та використання балтійських портів. Для 
зміцнення фінансової стабільності необхідно продов-
жувати розвиток цих напрямів, інвестуючи у розши-
рення потужностей західних прикордонних терміналів, 
оптимізацію логістичних маршрутів та залучення між-
народних партнерів до розвитку портової інфраструктури. 
Скорочення логістичних витрат стане одним із клю-
чових факторів підвищення конкурентоспроможності 
української агропродукції на міжнародних ринках. 

Значну роль у стабілізації фінансового стану АП 
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відіграє доступ до фінансових ресурсів та кредиту-
вання. Умови воєнного часу значно ускладнили отри-
мання банківських позик, що змушує аграріїв шукати 
альтернативні механізми фінансування. Запровадження 
більш гнучких державних програм підтримки, зокрема 
доступного кредитування малого та середнього агро-
бізнесу, створення фондів гарантування ризиків та впро-
вадження механізмів аграрних розписок, може суттєво 
посилити фінансову стабільність галузі. Крім того, 
співпраця з міжнародними фінансовими інституціями, 
такими як Світовий банк чи Європейський банк рекон-
струкції та розвитку, може сприяти залученню довго-
строкових інвестицій у розвиток сільського господарства. 

Окремим важливим питанням є підвищення ефект-
ивності використання ресурсів, зокрема землі, води та 
добрив. Застосування інноваційних агротехнологій, точ-
ного землеробства, автоматизації виробничих процесів, 
а також цифрових технологій у сільському господарстві 
дасть змогу зменшити витрати, підвищити врожайність 
та оптимізувати витрати на виробництво. Інвестування 
у зрошувальні системи та новітні методи оброблення 
ґрунту також сприятиме підвищенню фінансової стій-
кості аграрних підприємств, особливо в умовах зміни 
клімату та збільшення періодів посухи. 

Крім технологічних інновацій, важливим склад-
ником фінансової стійкості є забезпечення ефективної 
державної політики у сфері аграрного бізнесу. Надання 
податкових пільг, субсидій на виробництво, а також 
створення сприятливого регуляторного середовища 
дасть змогу стимулювати розвиток галузі та залучати 

інвестиції. Важливим аспектом також є страхування 
сільськогосподарських ризиків, що допоможе аграріям 
зменшити вплив несприятливих природних умов чи 
глобальних криз на фінансовий стан підприємств. 

Так, забезпечення фінансової стійкості аграрного 
сектору потребує комплексного підходу, що включає 
розширення ринків збуту, інвестування у переробну 
промисловість, покращення логістичної інфраструктури, 
доступ до фінансування та впровадження сучасних тех-
нологій. Успішна реалізація цих заходів дасть змогу 
українським агропідприємствам не лише стабілізувати 
своє фінансове становище, а й забезпечити конкуренто-
спроможність на світовому ринку у довгостроковій 
перспективі. 

ВИСНОВКИ 
Фінансова стійкість аграрного сектору України є 

критично важливою для економічної стабільності кра-
їни, особливо в умовах війни та глобальних ринкових 
викликів. Аналіз фінансових показників свідчить про 
значні коливання доходів та прибутковості агропід-
приємств, що зумовлені змінами у логістиці, підвищенням 
витрат та зниженням доступу до міжнародних фінан-
сових ресурсів. Попри труднощі, українські аграрні 
компанії демонструють високу адаптивність, шукаючи 
нові ринки збуту та оптимізуючи витрати. Подальший 
розвиток фінансової стабільності агропідприємств за-
лежить від інвестицій у переробну промисловість, 
розширення логістичних можливостей та підтримки 
державних програм кредитування.  
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FINANCIAL STABILITY OF UKRAINIAN AGRICULTURAL ENTERPRISES: ANALYSIS OF REVENUE, 
PROFITABILITY, AND MARKET CAPITALIZATION 

Introduction. The financial stability of Ukraine's agricultural sector is a critical factor in ensuring its resilience amid economic 
instability, rising production costs, and war-related challenges. The sector remains one of the main contributors to the country’s 
GDP, foreign exchange earnings, and employment. However, recent disruptions in logistics, increased costs of production, and 
reduced access to international capital markets have significantly impacted agricultural enterprises. Given these challenges, 
assessing the financial health of Ukrainian agribusinesses is essential for determining future strategies for economic recovery and 
sectoral growth. 

The purpose of the paper is to analyze the financial stability of Ukraine’s agricultural enterprises by examining key indicators 
such as revenue, profitability, and market capitalization.  

Results. The analysis demonstrates significant fluctuations in the financial performance of Ukrainian agricultural enterprises 
over recent years. The sector experienced strong revenue growth until 2021, driven by high global demand and favorable export 
conditions. However, the war in 2022 led to a sharp decline in revenue due to blocked Black Sea ports, rising transportation costs, 
and infrastructure destruction. Profitability has been directly affected by increased production expenses and disruptions in supply 
chains. Key trends in the market capitalization of leading agribusiness companies indicate that investor confidence has declined, yet 
some enterprises have managed to stabilize due to market diversification and cost optimization. The research findings suggest that 
enhancing financial stability requires improving logistical efficiency, increasing investment in processing facilities, and expanding 
access to financing.  

Conclusion. Ensuring the financial stability of Ukraine’s agricultural sector requires a comprehensive approach that includes 
market diversification, investment in value-added production, improved infrastructure, and enhanced financial mechanisms. 
Strengthening state support programs, fostering international partnerships, and optimizing resource management will help mitigate 
economic risks and sustain agricultural development. 

Keywords: agribusiness, financial sustainability, Ukraine 
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РЕАЛІЗАЦІЯ ДЕРЖАВНОГО ФІНАНСОВОГО КОНТРОЛЮ В УКРАЇНІ:  
ПРОБЛЕМНІ АСПЕКТИ ТА ВЕКТОРИ РОЗВИТКУ 

У статті розглянуто теоретичні основи фінансового контрою, досліджено основні проблеми, які виникають в реалізації 
державного фінансового контролю в Україні. Визначено низку питань нормативно-правового, організаційно-технічного, 
методологічного, інформаційного та кадрового характеру, які гальмують розвиток системи вітчизняного державного 
фінансового контролю. Авторами запропоновано комплекс заходів, здійснення яких сприятиме вдосконаленню системи 
державного фінансового контролю та створюватиме умови для ефективного управління обмеженими фінансовими 
ресурсами держави. 

Ключові слова: державний фінансовий контроль; нормативно-правові, організаційно-технічні, кадрові, методологічні, 
інформаційні проблеми державного фінансового контролю; удосконалення системи фінансового контролю 

 

ВСТУП 
Державний фінансовий контроль (ДФК) є невід’ємною 

частиною державних фінансів, а його реформування та 
модернізація є одним з першочергових завдань побу-
дови дієвої системи контролю за дотриманням фінан-
сової дисципліни з метою раціонального, законного та 
ефективного використання обмежених фінансових ре-
сурсів. Наявність у вітчизняній системі ДФК проблем 
нормативно-правового, організаційно-технічного, мето-
дологічного, інформаційного та кадрового характеру 
призводить до зниження його ефективності та об’єк-
тивності проведення, нераціонального управління май-
ном та ресурсами держави. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Методологічною та інформаційною основою дослі-

дження є аналіз наукових статей, монографій вітчизняних 
та зарубіжних вчених з проблемних питань розвитку 
ДФК, а також статистичних даних, нормативно-правових 
актів та ресурсів мережі Інтернет. У дослідженні засто-
совано методи аналізу та синтезу, індукції та дедукції, 
спостереження та порівняння. 

МЕТА роботи полягає у дослідженні проблем дер-
жавного фінансового контролю в Україні, розкритті їх 
характерних ознак, а також пошуку шляхів удоскона-
лення та перспектив розвитку вітчизняної системи фі-
нансового контролю у сучасних умовах. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Належний контроль за формуванням державних до-

ходів та їх раціональним використанням сприяє вияв-
ленню відхилень від нормативних вимог та можливості 
своєчасного вжиття коригуючих заходів. Однак наявна 
соціально-економічна нестабільність обумовлює необ-
хідність вдосконалення системи ДФК. Основні проб-
леми організації та функціонування системи ДФК 
зображено на рис. 1. 

До недоліків нормативно-правового характеру можна 
віднести недостатнє законодавче забезпечення формування 

 
Рис. 1. Основні проблеми ДФК (побудовано автором на основі [1-3]) 

цілісної системи фінансового контролю та недосконалу 
якість нормативно-правових актів з питань бюджетного 
контролю. Так, К.В. Пивоваров зазначає, що нечіткість 
формулювання норм призводить до неправильного їх 
тлумачення у здійсненні контрольних заходів, реалізації 
прав та обов’язків суб’єктів контролю [4]. Основною 
проблемою здійснення фінансового контролю є наяв-
ність великої кількості нормативно-правових актів, які 
дублюють функції державних органів, перекладають від-
повідальність і містять низку колізій, в яких по-різному 
трактуються тотожні поняття, пропонуються різні кла-
сифікації форм контролю, контрольних органів, що 
призводить до певної плутанини та росту правопору-
шень та економічних злочинів. Це, зі свого боку, вно-
сить елементи дезорганізації у взаємовідносини між 
контролюючими органами та об'єктами ДФК, зали-
шаючи останні без належного моніторингу дотримання 
фінансової дисципліни. Діюче вітчизняне бюджетне та 
фінансове законодавство мають чимало прогалин та 
слабких місць, що призводить до поширення махінацій 
та шахрайства у сфері бюджетних коштів та держав-
ного майна. Головною причиною виникнення такої групи 
недоліків є недостатня участь контролюючих органів у 
процесах розроблення та вдосконалення нормативно-
правової бази у сфері ДФК, а також питань форму-
вання, розподілу та використання бюджетних коштів, 
здійснення заходів із запобігання фінансових порушень. 

 О.В. ПЕТРУШКА, Б.С. ШУЛЮК, 2025
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Стосовно організаційно-технічних проблем у сфері 
ДФК, то тут варто зазначити, що нині діє велика кількість 
органів ДФК, які мають різні цілі, завдання, функції, 
повноваження та відповідальність. Відсутність цілісної 
організаційної структури, недостатня увага контрольним 
діям, які забезпечують профілактичну функцію конт-
ролю, низька відповідальність суб’єктів контролю зу-
мовлює низку невирішених питань у побудові організа-
ційної структури державного фінансового контролю [2]. 
Незважаючи на те, що Конституцією України та чинними 
нормативно-правовими актами частково регламентовано 
повноваження та функції органів у сфері ДФК, чіткого 
розмежування нині немає. Не є винятком і дублювання 
окремих функцій суб'єктів контролю, які мають різну 
відомчу належність та рівень підпорядкування. Крім 
цього, спостерігається слабкий комунікативний зв’язок 
органів державного фінансового контролю, як між собою 
в рамках кожного виду контролю, так і органів зовніш-
нього та внутрішнього ДФК з правоохоронними орга-
нами. Незважаючи на те, що держава постійно вживає 
заходів, спрямованих на вирішення цієї проблеми, в Ук-
раїні немає скоординованості у діях уповноважених ор-
ганів контролю, що ще раз підтверджує відсутність ці-
лісної системи ДФК та зумовлює необхідність у прий-
нятті управлінських рішень з упорядкування системи 
органів державного фінансового контролю. 

Основними методологічними недоліками, які галь-
мують розвиток вітчизняної системи ДФК є відсутність 
конкретних процедурних норм та стандартів здійс-
нення державного контролю та слабкість його теоре-
тико-методологічних засад, що є причиною масштабних 
фінансових порушень та зловживань у галузі дер-
жавних фінансів. Відсутність єдиного методологічного 
забезпечення ДФК у частині встановлення системи еко-
номічних показників (критеріїв), які відображають стан 
фінансової дисципліни та методики їх розрахунку. 
Крім того, методологічні проблеми пов'язані з невизна-
ченістю природи внутрішнього та зовнішнього фінан-
сового контролю, а також місця та ролі аудиту у сис-
темі фінансового контролю. Велика трудомісткість пе-
ревірок та відсутність єдиної методологічної бази зу-
мовлює низьку ефективність ДФК. 

Відсутність базової методології проведення ДФК, а 
саме її теоретичних та методологічних засад, створює 
передумови для фінансових зловживань у бюджетній 
сфері. Також до цієї групи проблем слід віднести невід-
повідності попереднього, поточного, наступного конт-
ролю. На сьогодні ДФК переважно здійснюється конт-
ролюючими органами у вигляді перевірок та ревізій і 
профілактичної функції він практично не виконує. Конт-
ролюючі органи здебільшого констатують факти пра-
вопорушення та застосовують заходи з їх усунення, 
тому, фактично, попереднього та поточного контролю 
немає в їхній діяльності. 

На думку Л. Гевлич та К. Тукіли [5], низький рівень 
інформаційного забезпечення проявляється у недос-
татній роботі з суб’єктами господарювання та населенням 
стосовно роз’яснення завдань ДФК, забезпечення усу-
нення виявлених порушень, запобігання правопору-
шень у майбутньому, забезпечення реакції правоохоронних 
та судових органів на виявлені порушення [5]. Серед 
основних проблем сьогодення постають питання роз-
витку єдиної інформаційної системи ДФК, питання 

стандартизації та удосконалення наявного програмного 
забезпечення контролюючих органів. Належне інфор-
маційне забезпечення створює передумови для прове-
дення якісної перевірки та підготовки висновків про 
реальний стан або дії підконтрольного об'єкта. Сьо-
годні немає єдиної концепції проєктування системи ін-
формаційного забезпечення органів ДФК. Так, важливою 
умовою побудови єдиної системи ДФК в Україні є 
створення ефективної автоматизованої інформаційно-
аналітичної системи на основі сучасних інформаційних 
технологій, яка призначена для збору, зберігання, по-
шуку та видачі інформації про всі проведені контрольні 
заходи та їх результати.  

Однією з важливих проблем у сфері функціонування 
ДФК залишається питання підготовки кадрів для конт-
ролюючих органів. Вагомими факторами, які впли-
вають на вирішення кадрових питань є заробітна плата, 
умови праці та можливості кар’єрного росту, а також 
вимоги до професійної підготовки та передпідготовки 
кадрів. Адже високий рівень кваліфікації фахівців є за-
порукою дієвої системи контролю у сфері управління 
публічними фінансами. Ключовою умовою формування 
об'єктивного та ефективного державного фінансового 
контролю є підготовка висококваліфікованих аудиторів 
та експертів-аналітиків. Вони повинні не тільки володіти 
методами комерційного аудиту як нормативно закріп-
леного виду підприємницької діяльності, але й мати 
професійні знання у сфері контролю за фінансовими 
ресурсами держави. 

Враховуючи вищезазначене, можна зробити висновок, 
що нагальними проблемами ДФК є: 

1) відсутність єдиного підходу до ДФК; 
2) дублювання повноважень органів, які здійсню-

ють ДФК; 
3) відсутність єдиного підходу до відповідальності 

за різного роду фінансові порушення; 
4) відсутність єдиної системи збору та надання ін-

формації, що призводить до складності розрахунку, а 
як наслідок, ускладнення збору та надання кінцевого 
результату тощо. 

З метою побудови сучасної європейської держави та 
для вирішення вищезазначених проблем необхідно пере-
осмислити закономірності функціонування ДФК, зокрема 
врахувати позитивний досвід розвинених країн світу та 
імплементувати його у вітчизняну практику. Для вирі-
шення зазначених проблем організації та функціону-
вання системи ДФК необхідно визначити вектори руху, 
які забезпечать гармонійний розвиток складників та усу-
нення диспропорцій і деформацій у системі ДФК. 

Ключовими завданнями, спрямованими на вдоско-
налення системи ДФК, є: приведення теоретичної бази 
відповідно до сучасних умов; реформування організа-
ційних структур [5]; розподіл функцій та сфер діяль-
ності; створення цілісних науково-дослідної та навча-
льної баз, формування системи кадрового забезпечення; 
організація адекватної інформаційно-комунікативної інфра-
структури. 

Так, для вдосконалення системи ДФК, на наш пог-
ляд, необхідно: 

– сформувати єдині концептуальні засади для ство-
рення єдиної системи ДФК з урахуванням сучасних 
умов розвитку; 

– для підвищення рівня надійності діючої системи 
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ДФК необхідно довести нормативно-правову базу до 
такого рівня, на якому вона зможе забезпечити надій-
ність системи та її раціональність; 

– оптимізувати організаційну структуру ДФК; 
– забезпечити принцип прозорості органів, які про-

водять ДФК; 
– запровадити стандартизацію та кодифікацію ДФК, 

вдосконалити діючі методики та процедури ДФК; 
– чітко скоординувати діяльність контрольних ор-

ганів, оскільки це дасть змогу уникнути дублювання 
функцій та обов'язків контрольних органів; 

– необхідно проводити контрольні заходи на пос-
тійній основі, а також посилити внутрішній фінансовий 
контроль над ліквідацією виявлених порушень; 

– забезпечити координацію діяльності органів внут-
рішнього та зовнішнього ДФК через впровадження 
єдиної інформаційної бази; 

– вдосконалити кадрове забезпечення системи ДФК, 
створити сучасну науково-дослідну та навчальну бази 

за міжнародними зразками;  
– створити сучасну інформаційно-комунікаційну інфра-

структуру; 
– покращити матеріально-технічне та фінансове за-

безпечення функціонування системи ДФК. 

ВИСНОВКИ 
Запропоновані напрями, спрямовані на посилення 

державного фінансового контролю, дадуть змогу сфор-
мувати єдиний підхід до його планування та прове-
дення, що забезпечить більш ефективне та глибоке здійс-
нення контрольних заходів, які дадуть змогу зосередити 
увагу уповноважених органів контролю на суб'єктах 
контролю, які є проблемними.  

Вважаємо, що за рахунок вищезазначених заходів 
буде забезпечено ефективне та цільове використання 
бюджетних коштів, скорочення кількості правопору-
шень, пов'язаних із використанням фінансових ресурсів 
держави та її майна. 
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IMPLEMENTATION OF STATE FINANCIAL CONTROL IN UKRAINE:  
PROBLEM ASPECTS AND DEVELOPMENT VECTORS 

Introduction. The presence of regulatory, organizational, technical, methodological, informational, and personnel problems in the 
domestic system of state financial control leads to a decrease in its efficiency and objectivity, as well as irrational management of state 
property and resources. 

The purpose of the paper is to study the problems of state financial control in Ukraine, to reveal their characteristic features, as 
well as to find ways to improve and prospects for the development of the domestic financial control system in modern conditions. 

Results. The main problem of implementing financial control is the presence of a large number of regulatory legal acts that 
duplicate the functions of state bodies, shift responsibility and contain a number of conflicts, in which identical concepts are interpreted 
differently, different classifications of forms of control and control bodies are proposed, which leads to some confusion and an increase 
in offenses and economic crimes. Regarding organizational and technical problems in the practical activities of state financial control, it 
is worth noting that today there are a large number of state financial control bodies operating, which have different goals, objectives, 
functions, powers and responsibilities. The main methodological shortcomings that hinder the development of the domestic system of 
state financial control are the lack of specific procedural norms and standards for implementing state control and the weakness of its 
theoretical and methodological foundations, which is the cause of large-scale financial violations and abuses in the field of public 
finances. Among the main problems of today are the issues of developing a unified information system for state financial control, the 
issues of standardization and improvement of existing software for controlling bodies. Today, there is no single concept for designing a 
system for providing information support for state financial control bodies. One of the important problems in the field of state financial 
control remains the issue of training personnel for control bodies.  

Conclusion. The key tasks aimed at improving the state financial control system are: bringing the theoretical base into line with 
modern conditions; reforming organizational structures; dividing functions and areas of activity; creating integrated research and 
educational bases, forming a system of human resources; organizing an adequate information and communication infrastructure. 

Keywords: state financial control; regulatory, organizational, technical, personnel, methodological, information problems of state 
financial control; improvement of the financial control system 
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ПЕРСПЕКТИВИ ЗАСТОСУВАННЯ НЕЙРОМЕРЕЖ У ПРОЦЕСАХ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ 

Нейромережі відіграють ключову роль у сучасному управлінні підприємствами, забезпечуючи високоточний аналіз даних, 
прогнозування ринкових тенденцій та автоматизацію прийняття рішень. У статті розглянуто основні сфери їх 
застосування, визначено ключові виклики, включаючи високу залежність від якості даних, проблеми інтерпретації 
результатів, питання кібербезпеки та етичні аспекти. Обґрунтовано перспективи подальшого розвитку нейромереж у 
процесах прийняття рішень та підкреслено стратегічне значення нейромереж для підвищення ефективності управлінських 
процесів, мінімізації ризиків та створення конкурентних переваг. 

Ключові слова: нейромережі, прийняття рішень, штучний інтелект 

 

ВСТУП 
Підприємства сьогодні функціонують у такому сучас-

ному світі, де швидкість змін та обсяги інформації 
зростають експоненціально, а отже, змушені адапту-
ватися до нових умов ведення бізнесу [1; 2]. Успішне 
управління все більше залежить від здатності швидко 
аналізувати великі масиви даних, прогнозувати ринкові 
тенденції та приймати ефективні рішення в умовах не-
визначеності. У цьому контексті важливу роль відіг-
рають нейронні мережі – потужний інструмент штучного 
інтелекту (ШІ), що здатний виявляти приховані законо-
мірності в даних, знаходити оптимальні рішення та 
автоматизувати складні аналітичні процеси [3].  

Застосування нейромереж у процесах прийняття рі-
шень відкриває нові можливості для підприємств у різ-
них сферах: від фінансового прогнозування та управ-
ління ризиками до маркетингової аналітики та оптимі-
зації виробничих процесів [4]. Завдяки здатності аналі-
зувати великі обсяги структурованих і неструктурованих 
даних, нейромережі можуть підвищити точність прогнозів, 
виявити потенційні ризики та автоматизувати ухвалення 
стратегічних і тактичних рішень [5]. Крім того, сучасні 
алгоритми глибокого навчання дають змогу нейроме-
режам постійно вдосконалюватися, адаптуючись до змін 
у ринковому середовищі та потребах споживачів.  

Попри значний потенціал нейромережевих технологій, 
їх впровадження у процеси управління підприємствами 
супроводжується низкою викликів [6]. Одним із голов-
них бар’єрів є висока складність інтеграції нейромереж 
у бізнес-процеси, що потребує значних обчислювальних 
ресурсів та кваліфікованих спеціалістів з аналізу даних 
[7]. Крім того, ефективність нейромереж залежить від 

якості вхідних даних: неправильна або неповна інфор-
мація може призвести до хибних прогнозів і помил-
кових управлінських рішень [8]. Ще одним важливим 
викликом є проблема інтерпретованості результатів, 
адже навіть досвідчені аналітики не завжди можуть по-
яснити, як саме нейромережа дійшла до певного вис-
новку. Це створює ризики у сфері відповідальності за 
прийняті рішення, особливо у фінансовій та медичній 
галузях, де кожне рішення може мати критичні нас-
лідки. Крім технічних та організаційних аспектів, впро-
вадження нейромереж у процеси управління пов’язане 
з питаннями кібербезпеки та етики. Використання ве-
ликих обсягів персональних та корпоративних даних 
підвищує ризики несанкціонованого доступу, витоків 
інформації та маніпулювання результатами аналізу.  

МЕТА роботи – аналіз сучасних підходів до засто-
сування нейромережевих технологій у бізнесі, оціню-
вання їхнього впливу на ефективність управлінських 
рішень, а також виявлення основних бар’єрів та перс-
пектив розвитку цих технологій.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні застосовано системний підхід, що 

включає аналіз наукових джерел, порівняльний аналіз 
успішних кейсів впровадження нейромереж у бізнесі, 
методи машинного навчання для моделювання про-
цесів прийняття рішень та факторний аналіз для вияв-
лення ключових викликів і перспектив розвитку. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Нейромережі все більше впроваджуються у бізнес-

процеси, забезпечуючи підвищену точність прогно-
зування, оптимізацію операційної діяльності та авто-

 Ю.В. МАЛИНОВСЬКИЙ, В.П. БІЛОНІЖКА, Н.І. ПЕТИК, Н.І. КОСТІВ, 2025 
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матизацію прийняття рішень. Завдяки здатності аналі-
зувати великі обсяги даних у режимі реального часу, ці 
технології змінюють підходи до стратегічного та опе-
ративного управління підприємствами. Розглянемо основні 
сфери їх застосування у бізнесі (рис. 1). 

Ми зазначили 5 основних сфер застосування нейро-
мереж у бізнесі та управлінні: 

1. Аналіз ринку та прогнозування попиту. Нейроме-
режі широко застосовуються для аналізу ринкових 
трендів та прогнозування споживчого попиту. Завдяки 
машинному навчанню моделі можуть аналізувати істо-
ричні дані про продажі, поведінку клієнтів, макроеко-
номічні фактори та сезонні коливання, визначаючи май-
бутні тенденції. Це дає змогу підприємствам адапту-
вати свої виробничі плани, оптимізувати запаси та ефек-
тивніше керувати ланцюгами постачання. Наприклад, у 
сфері ритейлу нейромережеві алгоритми аналізують дані 
про попередні покупки та визначають найпопулярніші 
товари, що дає змогу точніше прогнозувати обсяги пос-
тачання та мінімізувати ризики надлишкових запасів. 

2. Автоматизація фінансових рішень. У фінансовій 
сфері нейромережі відіграють важливу роль в аналізі 
кредитоспроможності клієнтів, оцінюванні ризиків ін-
вестування та автоматизації торгових операцій. Банки 
та фінансові установи застосовують ШІ для кредитного 
скорингу, що дає змогу швидко та точно оцінювати 
платоспроможність клієнтів на основі їх фінансової іс-
торії та поведінкових факторів. У сфері алгоритмічної 
торгівлі нейромережі аналізують ринкові дані, новини, 
соціальні мережі та інші фактори, що впливають на 
котирування активів, і приймають рішення з купівлі або 
продажу фінансових інструментів у режимі реального часу. 

3. Управління ризиками та кібербезпека. З огляду на 
зростання загроз у сфері кібербезпеки нейромережі стають 
ефективним інструментом для виявлення шахрайства та 
кіберзагроз. Системи, засновані на ШІ, аналізують по-
ведінкові моделі користувачів і транзакції в режимі ре-
ального часу, ідентифікуючи аномальні дії, що можуть 
свідчити про шахрайські схеми або кібератаки. Нап-
риклад, у фінансовій сфері алгоритми глибокого нав- 

 
Рис. 1. Сфери застосування нейромереж у бізнесі та 

управлінні 

чання застосовуються для виявлення підозрілих 
опе-рацій, таких як незвичні перекази коштів або спроби 
не-санкціонованого доступу до банківських рахунків. У 
кор-поративному секторі нейромережі допомагають 
запо-бігати атакам на IT-інфраструктуру, аналізуючи 
пове-дінку мережевого трафіку та блокуючи 
потенційні заг-рози до того, як вони спричинять шкоду. 

4. Оптимізація виробничих процесів. У промисло-
вому секторі нейромережі активно застосовуються для 
оптимізації виробничих процесів та управління техно-
логічними операціями. Одним з ключових напрямів є 
предиктивне технічне обслуговування обладнання, яке 
дає змогу завчасно виявляти потенційні несправності. 
Алгоритми ШІ аналізують дані сенсорів у виробничих 
системах, прогнозуючи зношення деталей та необхід-
ність ремонту. Це дає змогу мінімізувати незаплановані 
простої, знизити витрати на технічне обслуговування та 
підвищити продуктивність виробництва. 

Крім того, нейромережі застосовуються для опти-
мізації розподілу ресурсів, автоматизації управління 
виробничими лініями та контролю якості продукції. 
Наприклад, у фармацевтичній та харчовій промисло-
вості нейромережі аналізують параметри виробництва, 
що дає змогу зменшити відсоток дефектів та підви-
щити відповідність продукції стандартам якості. 

5. Персоналізовані рекомендаційні системи. Сучасний 
бізнес все більше орієнтується на персоналізований підхід 
до клієнтів, і тут нейромережі відіграють важливу роль. 
Вони аналізують поведінкові патерни споживачів, істо-
рію покупок, взаємодію з онлайн-платформами та со-
ціальними мережами, щоб створювати індивідуальні 
пропозиції та рекомендації. Наприклад, алгоритми Net-
flix аналізують переглянуті фільми та серіали, щоб ре-
комендувати користувачам контент, який їм найімовір-
ніше сподобається. 

Попри значні переваги нейромереж у процесах прий-
няття рішень, їх впровадження супроводжується низ-
кою викликів та обмежень (табл. 1).  

Висока ефективність таких моделей значно залежить від 
якості даних, можливості інтерпретації результатів, рівня 
безпеки інформації та етичних аспектів їх застосування.  

Попри наявні виклики, розвиток технологій та зрос-
таючий попит на автоматизовані рішення стимулюють 
подальшу інтеграцію нейромереж у процеси управ-
ління підприємствами (табл. 2).  

Отже, основними напрямами розвитку є поєднання 
нейромереж із хмарними технологіями, інтеграція ШІ в 
корпоративні інформаційні системи та вдосконалення 
методів прогнозування шляхом застосування гібридних 
моделей. 

ВИСНОВКИ 
Нейромережі трансформують сучасне управління під-

приємствами, надаючи потужні інструменти для аналізу, 
прогнозування та автоматизації процесів. Вони дають 
компаніям змогу більш точно оцінювати ринкові можливості, 
оптимізувати виробництво, підвищувати ефективність 
фінансових рішень та забезпечувати високий рівень кі-
бербезпеки. Попри виклики, такі як необхідність висо--
коякісних даних та складність впровадження, нейрон-
мережі продовжують змінювати бізнес-середовище, від-
криваючи нові можливості для розвитку та підвищення 
конкурентоспроможності підприємств.  
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Таблиця 1 – Виклики та обмеження використання нейромереж 
Інструменти Опис 

Високі вимоги до 
якості та обсягу 

даних 

– для навчання ефективних моделей необхідні великі та якісні набори даних; 
– проблеми зі збиранням, обробленням та зберіганням великих масивів інформації; 
– вплив неповних або нерепрезентативних даних на точність прогнозів. 

Проблеми 
інтерпретації 
результатів 

– «чорна скринька» нейромереж: складність пояснення прийнятих рішень; 
– відсутність прозорих механізмів перевірки коректності результатів; 
– обмеження у застосуванні нейромереж у сферах, де важлива прозорість, наприклад, у медицині чи 
правосудді. 

Кібербезпека та 
питання 

конфіденційності 

– ризик витоку даних через атаки на моделі або експлуатацію вразливостей; 
– проблеми дотримання нормативних вимог щодо захисту персональної інформації (GDPR, CCPA 
тощо); 
– маніпуляція даними, що може спотворювати результати аналізу та прийняття рішень. 

Етичні аспекти 
застосування 
нейромереж у 

прийнятті рішень 

– можливе упередження алгоритмів через навчання на нерепрезентативних або дискримінаційних 
даних; 
– відповідальність за рішення, ухвалені нейромережами, особливо у фінансовій чи медичній сфері; 
– соціальні наслідки автоматизації процесів, включаючи втрату робочих місць. 

Таблиця 2 – Перспективи розвитку нейромереж у прийнятті рішень 
Напрям розвитку Опис 

Поєднання нейромереж із 
хмарними технологіями 

та великими даними 

– розширення можливостей обробки даних у реальному часі; 
– застосування розподілених обчислень для підвищення ефективності аналізу; 
– інтеграція із сучасними платформами для оптимізації бізнес-рішень. 

Інтеграція ШІ у 
корпоративні 

інформаційні системи 

– автоматизація управлінських процесів на рівні підприємств та державних установ; 
– використання ШІ для прийняття стратегічних рішень на основі аналізу великих масивів даних; 
– підвищення ефективності бізнес-аналітики та прогнозування. 

Застосування гібридних 
моделей для підвищення 

точності рішень 

– комбінація нейромереж із класичними алгоритмами машинного навчання для зменшення 
похибок; 
– розвиток пояснюваного штучного інтелекту для підвищення прозорості рішень; 
– адаптація моделей до специфічних умов використання через навчання на реальних даних. 
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PROSPECTS FOR THE USAGE OF NEURAL NETWORKS IN DECISION-MAKING PROCESSES 

Introduction. Neural networks are transforming business decision-making by enabling organizations to process vast amounts of 
data, identify patterns, and automate strategic processes. Their applications span various industries, including market analysis, financial 
forecasting, risk management, production optimization, and personalized recommendations. Despite their advantages, challenges such 
as data quality requirements, model interpretability, cybersecurity risks, and ethical concerns limit their widespread adoption. 

This purpose of the paper is to analyze the role of neural networks in decision-making, assess their impact on business efficiency, 
and identify key challenges and future prospects. The research explores how AI-driven solutions optimize operations, mitigate risks, and 
enhance strategic planning, focusing on their integration with corporate systems and hybrid modeling approaches. 

Results. Findings indicate that neural networks significantly improve decision-making across various domains by increasing 
forecasting accuracy, automating processes, and enhancing risk management. AI-powered models contribute to demand prediction, 
fraud detection, supply chain optimization, and real-time financial analytics. However, issues related to data dependency, explainability, 
and security remain critical barriers. The study highlights the growing role of cloud computing and hybrid AI models in overcoming 
these limitations. The prospects for the further development of neural networks in decision-making processes have been substantiated, 
highlighting their strategic importance in enhancing management efficiency, minimizing risks, and creating competitive advantages. 

Conclusions. While challenges persist, neural networks continue to evolve, driven by advancements in AI, big data analytics, and 
cloud-based solutions. Their integration into enterprise management systems enhances automation and predictive capabilities, offering 
businesses a competitive edge. Future developments in hybrid AI approaches and explainable AI will further refine decision-making 
accuracy and reliability, ensuring more ethical and transparent applications in business environments. 

Keywords: artificial intelligence, decision-making, neural networks 
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ВПЛИВ ГЛОБАЛЬНИХ ЕКОНОМІЧНИХ ПОТРЯСІНЬ ТА РИЗИКІВ НА СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ 
АВІАКОМПАНІЇ 

Розглянуто вплив глобальних економічних потрясінь та ризиків на стратегії розвитку авіакомпанії. Проаналізовано зміни у 
стратегічному управлінні та операційній діяльності авіакомпанії в умовах нестабільності світової економіки, спричиненої 
такими факторами, як пандемія COVID-19, політичні та збройні конфлікти, зокрема війна, яку розпалила росія в Україні, а 
також зміни у міжнародних торгових угодах та коливання цін на пальне, як наслідок. Досліджено підходи авіакомпанії 
SKYUP до адаптації та розвитку в умовах кризових ситуацій, включаючи заходи з оптимізації маршрутів, фінансового 
планування та впровадження інноваційних послуг. Результати дослідження свідчать про важливість гнучкості та 
готовності авіакомпаній до змін у відповідь на глобальні виклики, а також обґрунтовують ключові фактори, що визначають 
успішність стратегій адаптації в авіаційній індустрії. 

Ключові слова: авіакомпанія, економічні потрясіння, стратегії розвитку, стратегічне управління, підходи до адаптації, 
інновації 

 

ВСТУП 
В умовах сучасної глобальної економіки авіаком-

панії стикаються з безпрецедентними викликами, які 
ставлять під загрозу їх стійкість і розвиток. Глобальні 
потрясіння, такі як війни, фінансові кризи, політична 
нестабільність, пандемії, коливання цін на паливо та 
зміни у міжнародних торговельних відносинах, значно 
впливають на всю авіаційну галузь. Ці фактори зму-
шують авіаперевізників адаптувати свої стратегії, опе-
ративно реагувати на умови, що змінюються, і перег-
лядати свої бізнес-моделі, щоб зберегти конкуренто-
спроможність і забезпечити довгострокове виживання. 

Українська авіакомпанія SKYUP є цікавим і пока-
зовим прикладом того, як регіональний гравець на авіа-
ринку може справлятися з цими викликами. З моменту 
свого заснування SKYUP активно розвивається на тлі 
економічної та політичної нестабільності в Україні, 
демонструючи гнучкість та інноваційний підхід до уп-
равління. В умовах економічних криз та глобальних 
ризиків компанія змушена була не тільки скоротити 
витрати та оптимізувати маршрути, але й переглянути 
свої довгострокові стратегії, щоб зберегти лояльність 
клієнтів та розвивати нові напрямки бізнесу. 

Статт. присвяченj дослідженню впливу глобальних 
економічних потрясінь та ризиків на стратегію роз-
витку авіакомпаній на прикладі SKYUP. В рамках дос-
лідження проаналізовано ключові аспекти адаптації 
авіакомпанії до змін довкілля, включаючи оптимізацію 
операційних процесів, впровадження інноваційних рішень 

та формування сталої бізнес-моделі в умовах невизна-
ченості. Особливу увагу приділено тому, як SKYUP 
застосовує гнучкі стратегії та адаптивне управління для 
мінімізації негативних наслідків глобальних еконо-
мічних потрясінь. 

Також розглянуто перспективи та уроки, які можуть 
бути корисними іншим авіакомпаніям, що стикаються з 
аналогічними викликами. У статті наголошено на важ-
ливості стратегічного планування, швидкого реагування 
на зміни та ефективного управління ризиками для за-
безпечення сталого розвитку авіакомпаній в умовах 
глобальної нестабільності. На прикладі SKYUP проана-
лізовано потенціал авіакомпаній до перетворення та 
інновацій, що є критичним фактором їх виживання та 
успіху в довгостроковій перспективі. 

МЕТА статті – виявлення ключових факторів, що 
сприяють адаптації та сталому розвитку авіакомпаній в 
умовах нестабільності, а також розроблення рекомен-
дацій для підвищення їх конкурентоспроможності і 
стійкості у довгостроковій перспективі. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Основою дослідження є: аналітичні звіти про еконо-

мічні потрясіння, такі як пандемія COVID-19, політична 
нестабільність тощо; статистичні дані про фінансові 
показники авіакомпаній, включаючи SKYUP, до та після 
глобальних потрясінь; дослідження в галузі авіації, що 
охоплюють вплив глобальних ризиків на авіакомпанії; 
документи та звіти SKYUP, включаючи стратегічні 

 Г.С. ГУРІНА, В.О. НОВАК, О.М. КИРИЛЕНКО, М.О. ЛУК’ЯНЕНКО, 2025
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плани, фінансові звіти та прес-релізи; публікації та 
інтерв'ю керівництва SKYUP та експертів в авіаційній 
галузі. У статті застосовано такі методи:  

– аналіз даних з метою виявлення зміни ключових 
показників авіакомпанії до і після глобальних еконо-
мічних потрясінь; 

– порівняльний аналіз стратегій SKYUP з іншими 
авіакомпаніями, щоб зрозуміти, як вони адаптувалися 
до аналогічних умов; 

– кейс-стаді SKYUP для поглибленого вивчення її 
стратегій за умов економічної нестабільності; 

– SWOT-аналіз для оцінювання сильних та слабких 
сторін SKYUP, а також можливостей та загроз, що 
виникають через глобальні ризики. 

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ 
Досліджено вплив глобальних економічних потря-

сінь і ризиків на стратегії розвитку авіакомпаній, зок-
рема української авіакомпанії SkyUp. Метою є визна-
чення ключових викликів, з якими стикаються авіапе-
ревізники під час економічної нестабільності, а також 
оцінювання того, як ці фактори впливають на опера-
ційні та стратегічні рішення компаній. У фокусі дослі-
дження – аналіз адаптивних стратегій SkyUp у відпо-
відь на глобальні ризики, зокрема зниження пасажиро-
потоку, коливання вартості пального, валютні ризики 
та інші макроекономічні фактори. В результаті у статті 
запропоновано рекомендації з ефективного управління 
ризиками та стратегічного планування в умовах еконо-
мічної невизначеності для українських авіакомпаній. 

Наукова новизна 
Проведено комплексний аналіз впливу глобальних 

економічних потрясінь і ризиків на стратегічний роз-
виток українських авіакомпаній. Систематизовано адап-
тивні стратегії та підходи авіакомпанії до подолання 
макроекономічних викликів, таких як: коливання цін 
на паливо, валютні ризики, зниження пасажиропотоку 
та регуляторні обмеження. Визначено специфічні фак-
тори, що впливають на розвиток авіабізнесу в Україні в 
умовах глобальної нестабільності, та запропоновано 
рекомендації з підвищення стійкості авіакомпаній до 

зовнішніх ризиків, що є важливим для розвитку галузі 
в умовах турбулентності. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
У процесі аналізу розглянуто такі показники: паса-

жиропотік, дохід від пасажирських перевезень, заван-
таження рейсів, операційні витрати (зокрема, витрати 
на пальне), фінансовий результат, як подано в табл. 1.  

Подані в таблиці дані демонструють, як кризові явища 
вплинули на основні операційні та фінансові показники 
авіакомпанії SkyUp, зокрема можна виділити суттєве 
зменшення пасажиропотоку та доходів, зниження рівня 
заповнюваності рейсів і перехід від прибутковості до 
значних збитків. Для кращого розуміння того, як авіа-
компанія SkyUp адаптується до змін, проведемо порів-
няльний аналіз її стратегій з іншими міжнародними 
лоукостерами, які також зіткнулися з кризовими яви-
щами (наприклад, Ryanair, Wizz Air, EasyJet). 

Основними напрямами аналізу обрано: 
– скорочення рейсів і частотності польотів; 
– зміна цінової політики; 
– запровадження нових маршрутів або оптимізація 

наявних; 
– адаптація витрат (скорочення персоналу, економія 

на витратах). 
Дані стратегії викладено у табл. 2. 
Виходячи з результатів проведеного аналізу, слід 

зазначити, що кожна з авіакомпаній адаптувалася по-
різному залежно від своєї бізнес-моделі, ринку та стра-
тегічних цілей. Авіакомпанія SkyUp, зокрема, фокусу-
ється на зниженні витрат і зменшенні рейсів, що є ти-
повою стратегією для лоукостерів під час економічних 
потрясінь.  

Аналіз змін ключових показників показує, що авіа-
компанія SkyUp зазнала значного скорочення доходів і 
пасажиропотоку, як і багато інших авіакомпаній під 
час кризових періодів. 

Порівняльний аналіз стратегій демонструє, що авіа-
компанія SkyUp адаптувалася шляхом скорочення рей-
сів і зменшення витрат, що є подібним до підходів інших 
лоукостерів, але мала власні особливості, зокрема фокус 

Таблиця 1 – Ключові показники діяльності Авіакомпанії SkyUp до і після глобальних економічних 
потрясінь [1] 

Показник До кризи  Після кризи  Зміна (%) 

Пасажиропотік (тис. пасажирів) 1,2 800 -33% 
Дохід (млн грн) 1,5 900 -40% 

Завантаження рейсів (%) 85 70 -15 п.п. 

Операційні витрати (млн грн) 1,1 900 -18% 
Прибуток / Збиток (млн грн) 200 -100 -150% 

Таблиця 2 – Порівняльний аналіз стратегій адаптації авіакомпанії SkyUp та інших авіакомпаній [2] 
Стратегія SkyUp Ryanair Wizz Air EasyJet 

Скорочення 
рейсів 

Зменшення на 30% Зменшення на 20% Зменшення на 25% Зменшення на 35% 

Зміна цінової 
політики 

Знижки на внутрішні 
рейси 

Відмова від знижок Спеціальні акції Динамічне ціноутворення 

Оптимізація 
маршрутів 

Фокус на внутрішні 
рейси 

Запуск нових 
міжнародних 

Оптимізація маршрутів 
Збільшення внутрішніх 

рейсів 
Скорочення 

витрат 
15% скорочення штату Скорочення на 10% 

Витрати на персонал 
зменшено 

Скорочення штату на 20% 
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на внутрішніх рейсах та спеціальних цінових 
пропо-зиціях. Авіакомпанія SkyUp за час свого 
існування не-одноразово адаптувалася до економічної 
нестабіль-ності, зокрема пандемії COVID-19, зростання 
цін на пальне, а також викликів, спричинених 
політичною си-туацією в Україні та повномасштабною 
війною. Роз-глянемо стратегічні підходи компанії у 
відповідь на ці виклики. Ключовими стратегіями 
SkyUp в умовах еко-номічної нестабільності вважаємо 
такі: 

– перехід на внутрішні рейси та оптимізація марш-
рутної мережі: з огляду на обмеження міжнародних 
польотів та зниження попиту на туристичні маршрути, 
SkyUp зосередилася на внутрішніх рейсах, зокрема між 
основними містами України; це дало змогу зберегти 
частину пасажиропотоку та знизити витрати на довго-

тривалі перельоти; 
– гнучка цінова політика: SkyUp запровадила знижки 

на внутрішні рейси та запустив акції для залучення 
пасажирів; зниження цін допомогло компанії залишатися 
конкурентоспроможною в період зниженого попиту; 

– оптимізація витрат та скорочення персоналу: з 
метою зменшення витрат компанія провела скорочення 
штату та оптимізувала витрати на операційні процеси; 
це дало можливість зберегти фінансову стабільність; 

– альтернативні види доходів: SkyUp активно шукав 
можливості для диверсифікації доходів, наприклад, у 
сфері вантажних перевезень та чартерних рейсів, щоб 
зменшити залежність від пасажирських перевезень та 
стабілізувати фінансовий потік; 

– інноваційний підхід до маркетингу та бренду.  
SWOT-аналіз авіакомпанії SkyUp подано в табл. 3.  

Таблиця 3 – SWOT-аналіз Авіакомпанії SkyUp 
Аспекти Деталі 

Сильні сторони 
(Strengths) 

– Гнучка цінова політика, що дозволяє швидко реагувати на зміни попиту. 
– Відносно новий та сучасний флот літаків, що знижує витрати на технічне обслуговування та 
покращує ефективність використання палива. 
– Міцний бренд та впізнаваність на українському ринку лоукостерів. 

– Високий рівень адаптивності, що проявляється в швидкому реагуванні на кризові ситуації. 

Слабкі сторони 
(Weaknesses) 

– Висока залежність від українського ринку, що обмежує географічний розвиток. 

– Низька диверсифікація доходів порівняно з більшими міжнародними авіакомпаніями. 

– Обмеженість фінансових ресурсів для довготривалої підтримки операцій у кризові періоди. 

– Обмежена кількість партнерств і код-шерінгових угод з іншими авіакомпаніями. 

Можливості 
(Opportunities) 

– Зростання внутрішнього попиту на лоукост-перевезення через економічну ситуацію. 
– Розвиток партнерств з міжнародними лоукостерами для розширення ринку. 
– Вихід на нові ринки, включаючи ринки Європи, з урахуванням політичної підтримки українського 
бізнесу на міжнародній арені. 
– Застосування інноваційних маркетингових підходів та цифрових технологій для залу-чення нових 
клієнтів. 

Загрози (Threats) 

– Високі ціни на пальне, що значно збільшує операційні витрати. 

– Нестабільна політична ситуація в Україні, що впливає на сприйняття безпеки польотів. 

– Конкуренція з боку іноземних лоукостерів, які можуть вийти на український ринок. 
– Глобальні економічні потрясіння, що знижують купівельну спроможність споживачів. 

 
Авіакомпанія SkyUp показує здатність адаптуватися 

до кризових умов завдяки гнучкості у ціноутворенні, 
оптимізації витрат і використанню інноваційних під-
ходів у маркетингу. Однак для подальшого розвитку 
компанія повинна звернути увагу на можливості ди-
версифікації доходів, розширення географії польотів та 
зміцненні міжнародних партнерств. Це допоможе 
SkyUp залишатися конкурентоспроможною авіакомпа-
нією навіть у періоди економічної нестабільності. 

Аналіз показав, що глобальні економічні потрясіння, 
такі як пандемія COVID-19, зростання цін на пальне, 
політична нестабільність та війна, суттєво впливають 
на діяльність авіакомпаній. SkyUp як українська авіа-
компанія продемонструвала високу гнучкість і здатність 
адаптуватися до таких викликів завдяки зміні стратегій, 
зосередженню на внутрішніх рейсах, оптимізації вит-
рат та активному маркетингу. Незважаючи на численні 
труднощі, компанія змогла зберегти конкурентоспро-
можність на ринку лоукостерів і підвищити впізна-
ваність бренду на внутрішньому ринку. 

На основі отриманих даних запропоновані такі ре-
комендації: 

– SkyUp варто продовжувати розширювати джерела 

доходів, зокрема за рахунок вантажних перевезень, чар-
терних рейсів та додаткових послуг для пасажирів; 

– компанії доцільно вивчати можливості виходу на 
нові міжнародні ринки, що може сприяти зниженню ри-
зиків, пов'язаних із залежністю від внутрішнього ринку; 

– інвестування в енергоефективні та сучасні літаки 
допоможе знизити витрати на пальне і зробить операції 
більш стабільними в умовах зростання цін на енергоносії; 

– співпраця з міжнародними авіакомпаніями та участь 
у код-шерінгових програмах може забезпечити SkyUp 
додатковий пасажиропотік та розширення маршрутної 
мережі; 

– у періоди низького попиту варто зберігати гнуч-
кість цін, використовуючи знижки та акції для залу-
чення нових клієнтів і підтримки лояльності постійних 
пасажирів. 

ВИСНОВКИ 
Реалізація цих рекомендацій допоможе SkyUp адапту-

ватися до сучасних викликів і підвищити стійкість до 
глобальних економічних потрясінь, що є критично важ-
ливим для забезпечення стабільного розвитку авіаком-
панії в умовах нестабільного ринку. 
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IMPACT OF GLOBAL ECONOMIC SHOCKS AND RISKS ON AIRLINE DEVELOPMENT STRATEGIES 

The paper examines the influence of global economic shocks and risks on the development strategies of airlines. The instability of the 
global economy, driven by multiple interconnected factors, has forced airlines to adapt both their strategic management and operational 
activities. Key contributors to this instability include the COVID-19 pandemic, conflicts such as the war initiated by the Russian 
Federation in Ukraine, changes in international trade agreements, and significant fluctuations in fuel prices. The COVID-19 pandemic 
presented an unprecedented challenge for the aviation industry, drastically reducing passenger demand due to travel restrictions, health 
concerns, and shifting economic priorities. Airlines worldwide faced significant revenue losses, leading to cost-cutting measures such as 
downsizing staff, grounding aircraft, and suspending unprofitable routes. Beyond immediate operational adjustments, the pandemic 
emphasized the importance of long-term resilience in response to global health crises. Political and armed conflicts have further 
intensified challenges for the aviation sector. The ongoing war in Ukraine disrupted air travel by limiting access to certain airspaces and 
increasing geopolitical uncertainty. Additionally, these conflicts have caused ripple effects in global markets, driving up insurance 
premiums and fuel costs. Such conditions have forced airlines to reevaluate their operational models, expand risk management 
strategies, and focus on maintaining financial stability during periods of prolonged uncertainty. The findings underscore the critical 
importance of adaptability and innovation in overcoming global challenges. Airlines that are prepared to recalibrate their strategies in 
response to emerging risks are better positioned to maintain stability and pursue growth. Key success factors include proactive 
leadership, advanced risk assessment frameworks, and a commitment to sustainability and technological advancements. 

Keywords: airlines, economicshocks, development strategies, strategic management, approaches to adaptation, innovations 
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СУТНІСТЬ ТА ПІДХОДИ ДО ВИЗНАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ  
«КОНКУРЕНТНІ ПОЗИЦІЇ ПІДПРИЄМСТВА» 

У статті досліджено сутність конкурентної позиції підприємства, її ключові характеристики та підходи до визначення. 
Розглянуто класичні методи оцінювання конкурентних позицій, зокрема матрицю BCG, модель п’яти сил конкуренції Портера 
та матрицю McKinsey, їхні переваги та обмеження. Особливу увагу приділено ролі цифрових технологій, зокрема штучного 
інтелекту та аналітики великих даних, у підвищенні достовірності оцінювання конкурентної позиції. Запропоновано 
інтеграцію традиційних і сучасних методів для ефективного стратегічного управління підприємством. Наведено приклади 
успішного застосування таких підходів українськими компаніями, що дає змогу підвищити їхню гнучкість, 
конкурентоспроможність і стійкість на ринку. 

Ключові слова: конкурентна позиція підприємства, конкурентоспроможність, SWOT-аналіз, матриця BCG, модель Портера, 
матриця McKinsey, цифрові технології, штучний інтелект, стратегічне управління, аналітика великих даних, ринкові стратегії 

 

ВСТУП 
У сучасних динамічних ринкових умовах конкурентна 

боротьба між підприємствами стає все більш інтен-
сивною, що певно спричинено глобалізацією економіки, а 
також цифровізацією бізнес-процесів. Визначення та 
утримання конкурентної позиції є одним з ключових 
завдань стратегічного менеджменту, адже від цього 
залежить ефективність підприємства на ринку, його 
прибутковість, стійкість та здатність до адаптації. 

Конкурентна позиція підприємства відображає його 
становище в ринковій структурі відносно інших учас-
ників і визначається за допомогою різних методів ана-
лізування та оцінювання, формуючись під впливом чис-
ленних факторів – як внутрішніх, так і зовнішніх. Вона 
може розглядатися з позицій ринкової частки, фінан-
сової стабільності, репутації, інноваційного потенціалу, 
а також здатності підприємства ефективно взаємодіяти 
з цифровими платформами та адаптуватися до сучасних 
технологічних трендів. 

У наукових дослідженнях є низка основних підходів 
до трактування поняття «конкурентна позиція»: пози-
ційний, ресурсний, порівняльний, стратегічний та комп-
лексний. Класичні методи аналізування конкурентних 
позицій підприємств, такі як SWOT-аналіз, матриця 
BCG та модель п’яти сил конкуренції Портера продов-
жують залишатися ефективними інструментами стра-
тегічного планування. Водночас розвиток цифрових 
технологій, зокрема штучного інтелекту (ШІ) та аналі-
тики великих даних, відкриває нові можливості для 
вдосконалення методів визначення конкурентної по-
зиції, роблячи їх більш динамічними, об’єктивними та 
достовірними. 

Зважаючи на сучасні виклики та тенденції, постає 

необхідність інтегрування традиційних та інноваційних 
підходів в систему аналізування конкурентних позицій 
підприємств. Це дасть змогу забезпечити підприємствам 
стійкі конкурентні переваги та сприяти їхньому ефек-
тивному розвитку в умовах глобальної економіки. 

МЕТА статті – аналізування сутності та підходів до 
визначення поняття «конкурентна позиція підприємства», 
оцінювання факторів, що на неї впливають, а також 
обґрунтування сучасних методів її визначення з ураху-
ванням сучасних технологічних трендів. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У дослідженні вивчено низку наукових джерел, ана-

літичних досліджень та публікацій, що стосуються виз-
начення конкурентних позицій підприємства, підходів 
до їх оцінювання та впливу цифрових технологій на 
конкурентне середовище. Застосування контент-аналізу 
дало змогу систематизувати наявні теоретичні напра-
цювання та визначити ключові концепції досліджу-
ваної проблематики. Застосування системного підходу 
сприяло визначенню взаємозв’язків між різними мето-
дами оцінювання конкурентних позицій та стратегічним 
управлінням підприємством. Шляхом узагальнення струк-
туровано різні підходи до визначення конкурентної 
позиції підприємства, а також запропоновано нову кон-
цепцію динамічної багатовекторної конкурентної позиції. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Як зазначає О.Р. Трофімчук, конкурентна позиція – 

це місце, яке те чи інше підприємство займає у своїй 
галузі відповідно до результатів своєї діяльності і своїх 
недоліків та переваг порівняно з конкурентами [9]. 

На думку Л.А. Квятковської та П.К. Кулінічева, кон-
курентна позиція – це комплексна характеристика стану 

У.І. МОТОРНЮК, В.В. БАЙДАЛКА, В.О. КАРТАШЕВ, 2025
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підприємства у конкурентному середовищі, яка фор-
мується внаслідок діалектичної форми існування кон-
курентних відносин; це сукупність керованих, дина-
мічних чинників, які постійно і безпосередньо впли-
вають на життєдіяльність підприємства та, зі свого боку, 
визначають стійкість його позиції на ринку [3]. 

О.М. Гребешкова та А.О. Горбатько виокремлюють 
такі підходи до трактування поняття «конкурентна по-
зиція підприємства» [2]: 

– позиція як сукупність конкурентних переваг під-
приємства (аналогія конкурентних переваг та конку-
рентоспроможності); 

– позиція як положення на ринку або в галузі (ана-
логія ринкової та/або галузевої позиції).  

За визначенням Н. Кирич, Н. Юрик та Н. Шведа 
конкурентна позиція – це порівняльна характеристика 
основних ринкових параметрів організації в сучасних 
умовах та її продукції щодо конкурента. Для визначення 
конкурентної позиції використовуються кількісні і якісні 
характеристики, зокрема, статистичні показники [4]. 

Т.Г. Бєлова, О.Ф. Крайнюченко та Н.О. Єрошина 
також обґрунтовують конкурентну позицію як порівня-
льну характеристику основних параметрів підприємства 
відносно лідируючого конкурента. На думку авторів, 
конкурентну позицію підприємства можна розглядати і 
як місце корпорації на ринку товарів і послуг, які вона 
виробляє. Вона також визначається цінами, за якими 
підприємство реалізує свою продукцію; географічними 
межами збуту; якістю товарів, які воно виробляє, чи 
послуг, які надає; вартісною структурою продукції; ре-
путацією серед суб’єктів ринку тощо [1].  

Відповідно до моделі п'яти сил конкуренції М. Пор-
тера конкурентна позиція підприємства визначається 
тим, наскільки ефективно організація чинить опір пев-
ним конкурентним силам: новим конкурентам, які про-
понують подібні товари, проникають у галузь; загрозі 
насичення ринку товарами-замінниками (субститу-
тами); компаніям-конкурентам, які вже закріпилися на 
галузевому ринку; впливу продавців (постачальників); 
впливу покупців (клієнтів) [7]. 

Водночас, попри численні наукові праці та дослі-
дження вітчизняних та іноземних авторів в цьому нап-
рямі, варто імплементувати новітні підходи до визна-
чення конкурентних позицій підприємства, наприклад, 
застосування ШІ, що дасть змогу зробити цей процес 
динамічними та полікритеріальним, а діяльність під-

приємства більш ефективним на ринку. 
Конкурентна позиція підприємства є ключовим по-

няттям стратегічного менеджменту та маркетингу. Воно 
формує місце компанії в ринковій системі та генеру-
ється під впливом як внутрішніх, так і зовнішніх чин-
ників. У сучасній літературі є різні підходи до його трак-
тування, котрі ґрунтуються на позиційних, ресурсних, 
комплексних та інших підходах, спробуємо їх визна-
чити (табл. 1). 

Отже, за результатами проведеного контент-аналізу 
поданих трактувань поняття «конкурентна позиція під-
приємства» можна виділити такі підходи до його дос-
лідження: позиційний, комплексний, порівняльний та 
стратегічний. Крім визначених підходів, ряд авторів 
виділяє також ресурсний підхід, який зосереджено зде-
більшого на внутрішніх ресурсах та ключових компе-
тентностях підприємства [10].  

Прикладом позиційного підходу до формування кон-
курентної позиції в Україні є компанія Нова пошта – 
лідер експрес-доставки на вітчизняному ринку. Компанія 
утримує конкурентну позицію завдяки доволі широкій 
мережі відділень, оперативності доставки, вдалому 
застосуванню цифрових технологій (мобільних засто-
сунків, терміналів самообслуговування тощо), власним 
логістичним потужностям. Саме ці переваги дають 
змогу Новій Пошті випереджати таких конкурентів, як 
Укрпошта, Glovo, Meest Express тощо. 

Вдалим прикладом комплексного підходу є ком-
панія Rozetka – найбільший онлайн-ритейлер України. 
Конкурентна позиція цієї компанії визначається ши-
роким асортиментом (від побутових дрібничок до про-
фесійного обладнання), логістикою (власні пункти ви-
дачі, співпраця з кур'єрськими службами), доволі кон-
курентними цінами та програмами лояльності для пос-
тійних клієнтів, досконалим сервісом (зручний сайт, 
оперативність оформлення) тощо. Основними конкур-
ентами компанії сьогодні є Comfy, Eldorado та Prom.ua, 
які їй поступаються у багатьох аспектах. 

Відповідно до зазначених підходів можемо виділити 
методи визначення конкурентних позицій підприємства, 
фокусуючись на тих чи інших аспектах його діяльності 
на ринку. Серед класичних методів варто зосередити 
увагу на теорії конкурентних переваг М. Портера (ди-
ференціація, лідерство за витратами, фокусування). Ця 
теорія зосереджується на виборі підприємством стра-
тегії для забезпечення своєї ринкової позиції. 

Таблиця 1 – Контент-аналіз визначень поняття «конкурентна позиція підприємства» (сформовано авторами 
на основі [1-4, 7, 9]) 

Автор Основні характеристики Визначення підходу 
Трофімчук О.Р. [9] Орієнтація на ринкове становище підприємства Акцент на місці підприємства в ринковій ієрархії 

(позиційний підхід) 
Квятковська Л.А., 
Кулінічев П.К. [3] 

Динамічність конкурентної позиції, а також 
взаємозв'язок внутрішніх та зовнішніх чинників 

Розгляд конкурентної позиції як багатофакторної 
характеристики (комплексний підхід) 

Гребешкова О.М., 
Горбатько А.О. [2] 

Два основні підходи до визначення: ринкове 
становище та конкурентні переваги 

Акцент на місці підприємства в ринковій ієрархії 
(позиційний підхід) 

Кирич Н., Юрик Н., 
Шведа Н. [4] 

Застосування кількісних та якісних характе-
ристик підприємства 

Аналіз ринкових параметрів відносно конкурентів 
(порівняльний підхід) 

Бєлова Т.Г., 
Крайнюченко О. Ф., 
Єрошина Н.О. [1] 

Орієнтація на порівняння з лідерами ринку; 
аналіз основних конкурентних факторів 

Аналіз ринкових параметрів відносно конкурентів 
(порівняльний підхід). 

Портер М. [7] Підхід через модель п'яти сил конкуренції; орі-
єнтація на стратегічні загрози та можливості 

Визначення конкурентної позиції через аналіз 
конкурентних сил (стратегічний підхід) 
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М. Портер виділяє три основні стратегії: лідерство 
за витратами, диференціація та фокусування. Лідерство 
за витратами має на меті досягнення підприємством 
найнижчих витрат у галузі, що, зі свого боку, дає змогу 
пропонувати товари чи послуги за нижчою ціною, ніж 
конкуренти. Стратегія диференціації – це формування 
унікальної пропозиції для споживачів, яка дає можли-
вість встановлювати вищі ціни за рахунок додаткової 
цінності товару чи послуги. Що ж до стратегії фокусу-
вання, то вона полягає у виборі вузького сегмента ринку 
та задоволенні потреб споживачів у ньому кращим спо-
собом, а ніж конкуренти [7]. Тобто можемо підсуму-
вати, що підприємство, обираючи стратегію форму-
вання конкурентних переваг, визначає відповідне дже-
рело зміцнення власних конкурентних позицій на ринку 
(стратегічний підхід). 

Актуальними сьогодні також є аналітичні методи 
визначення конкурентних позицій підприємства, до яких 
відносимо SWOT-аналіз, матрицю БКГ, матрицю 
McKinsey/GE тощо.  

SWOT-аналіз – це узагальнене оцінювання внут-
рішнього та зовнішнього середовища підприємства. Ця 
модель матричного аналізу дає змогу управлінцям ви-
діляти ключові перешкоди, що постають перед су-
б’єктом господарювання, в процесі ретельного дослі-
дження чотирьох окремих елементів SWOT. На основі 
таких досліджень формується стратегія, в якій особливий 
акцент робиться на визначальні проблеми. Застосування 
методу SWOT-аналізу дає можливість встановити лінії 
зв’язку між сильними та слабкими сторонами, які при-
таманні конкретному підприємству, із зовнішніми мож-
ливостями та загрозами. Так, у плануванні заходів для 
підвищення конкурентоспроможності підприємства не-
обхідно поєднувати внутрішні можливості (його сильні 
і слабкі сторони) та зовнішню ситуацію (частково ві-
дображену у можливостях і загрозах) [6]. Водночас 
варто зазначити, що SWOT-аналіз, як і низка подібних 
методів аналізування внутрішнього та зовнішнього се-
редовища підприємства, здебільшого застосовується як 
початковий етап у формуванні його конкурентних по-
зицій, який доповнюється відповідними методами порт-
фельного аналізу чи інтегрального оцінювання конку-
рентоспроможності. 

Матриця Бостонської консалтингової групи – це 
модель, яка допомагає компаніям у прийнятті рішень 
стосовно їхніх продуктів і послуг. Відповідно до цього 
методу портфельний аналіз підприємства поділяється 
на чотири групи: зірки, знаки питання, дійні корови та 
собаки. Це, зі свого боку, допомагає підприємствам 
визначити пріоритети продуктів і розподіл ресурсів [5].  

Що ж до матриці Мак-Кінсі, то це вдосконалений 
варіант матриці БКГ, оскільки вона є багатофакторною 
моделлю на відміну від двофакторної БКГ. Запропо-
нована консультативною кампанією «McKinsey» і ком-
панією «General Electric» у США ця матриця склада-
ється з дев'яти квадрантів і характеризує довгострокову 
привабливість ринку (галузі) та конкурентну позицію 

СГП підприємства на ньому. Її так і називають: «при-
вабливість – конкурентоспроможність» [8]. Водночас 
результати такого моделювання часто є суб’єктивними, 
оскільки залежать від фаховості експертів, які прово-
дять оцінювання визначених індикаторів.  

Подані методи оцінювання конкурентних позицій 
підприємства (SWOT-аналіз, матриця БКГ, матриця 
McKinsey) мають певні обмеження, пов'язані з суб'єк-
тивністю оцінювань, складністю збору та аналізу даних, 
а також статичністю аналізу. Сьогодні саме застосу-
вання ШІ дає змогу усунути ці недоліки та зробити оці-
нювання конкурентної позиції підприємства більш точ-
ною, оперативною та адаптивною. 

Так, наприклад, суб’єктивність в оцінюванні силь-
них та слабких сторін підприємства для SWOT-аналізу, 
а також відсутність кількісного виміру оцінюваних фак-
торів можна вирішити за допомогою автоматизованого 
збору даних, відповідних алгоритмів ШІ, які можуть 
оновлювати інформацію, аналізуючи медіа та соцмережі. 
Це допоможе зробити SWOT-аналіз більш динамічним. 

За допомогою цього ж ШІ можна вдосконалити 
матриці БКГ та McKinsey. Відтак варто автоматизувати 
розрахунок ринкової частки відносно найбільшого кон-
курента, а також темпів зростання для матриці БКГ, що 
зробить її гнучкою та більш достовірною. Застосування 
аналітики великих даних для оцінювання ринкової при-
вабливості (зростання ринку, бар’єри входу, конку-
рентна динаміка), а також відповідних алгоритмів для 
оцінювання внутрішніх показників підприємства (фі-
нанси, технологічний рівень, брендова цінність) позба-
вить матрицю McKinsey суб’єктивності та статичності 
результатів. 

ВИСНОВКИ 
Сучасні ринкові умови характеризуються динамічним 

розвитком цифрових технологій, глобалізацією, зрос-
танням ролі екосистемного підходу та новими викли-
ками, такими як кібербезпека, зміна споживчих пріори-
тетів і нестабільність економічного середовища. Саме 
тому традиційні підходи до визначення конкурентних 
позицій підприємства, що базуються лише на ринковій 
частці, фінансових показниках чи аналізі конкурентних 
переваг, сьогодні не є достатньо ефективними. Отже, 
пропонуємо доповнити наявні підходи низкою прин-
ципів, таких як динамічність, гнучкість, адаптивність, 
корпоративна відповідальність, а також цифрова кон-
курентоспроможність. Внаслідок такого доповнення 
поняття «конкурентна позиція підприємства» буде більш 
багатовимірним та визначатиметься здатністю компанії 
інтегруватись у відповідні бізнес-екосистеми, адапту-
ватись до динамічних змін, бути інноваційною (повністю 
застосовувати цифрові технології) та відповідати соці-
ально-економічним викликам. Тобто це динамічна по-
лівекторна конкурентна позиція, яка потребує подаль-
ших наукових розвідок та досліджень, а також розроб-
лення конкретних методик визначення. 
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THE ESSENCE AND APPROACHES TO DEFINING THE CONCEPT OF  
"COMPETITIVE POSITIONS OF AN ENTERPRISE" 

The paper explores the essence of the concept of "competitive position of an enterprise," its key characteristics, and the main 
approaches to its definition. Classical methods for assessing competitive positions, including SWOT analysis, the BCG matrix, Porter’s 
Five Forces model, and the McKinsey/GE matrix, are examined, highlighting their advantages and disadvantages in modern conditions. 
Particular attention is paid to the impact of digital technologies, including artificial intelligence, big data analytics, and automated 
assessment algorithms, which enhance the accuracy and objectivity of competitive position analysis. 

The paper analyzes positional, resource-based, comparative, strategic, and comprehensive approaches to defining competitive 
positions, their interactions, and the possibility of combined application for a more complete assessment of a company's market 
standing. An improvement of classical methods for determining competitive positions is proposed by integrating digital tools, which 
contributes to increasing strategic management efficiency and accelerating decision-making processes. 

Examples of Ukrainian companies successfully applying modern approaches to shaping and strengthening competitive positions, 
including "Nova Poshta" and "Rozetka," are provided. It is proven that the integration of traditional and innovative assessment methods 
enables enterprises to adapt more quickly to market changes, utilize internal resources more effectively, enhance competitiveness, and 
ensure long-term stability. 

The paper substantiates the concept of a dynamic multi-vector competitive position of an enterprise, which considers not only its 
market share and competitiveness but also its adaptability, digital integration, innovation potential, and socio-economic challenges. 
Prospects for further research in this field are outlined, focusing on the development of automated monitoring and forecasting systems 
for enterprise competitive positions based on modern technologies. 

Keywords: competitive position of an enterprise, competitiveness, SWOT analysis, BCG matrix, Porter’s model, McKinsey matrix, 
digital technologies, artificial intelligence, strategic management, big data analytics, market strategies 
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ПРИНЦИПИ ФОРМУВАННЯ УПРАВЛІНСЬКОЇ ЗВІТНОСТІ ЛОГІСТИЧНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

Логістичні підприємства відіграють ключову роль у сучасній економіці, забезпечуючи ефективне постачання товарів, 
управління складськими запасами, транспортні послуги та оптимізацію ланцюгів постачання. У часи глобалізації та 
цифрових технологій логістика стає стратегічною галуззю, що впливає на конкурентоспроможність бізнесу. Важливим 
фактором в управлінні підприємствами логістичної галузі є аналіз величезного масиву даних. Допомогти систематизувати та 
згрупувати інформацію для полегшення її сприйняття та перетворення на вагомий важіль управління є такий елемент, як 
звітність. 

Ключові слова: логістичні підприємства, звітність логістичних підприємств, управлінська звітність, бухгалтерський 
облік, формування звітності 

 

ВСТУП 
Звітність являє собою систему взаємопов’язаних уза-

гальнюючих показників, що характеризують фінан-
совий і майновий стан підприємства за звітний період. 
Вона є одним із важливих елементів методу бухгалтер-
ського обліку. Складанням звітності завершується пов-
ний цикл облікової роботи на підприємстві. Звітність є 
важливим джерелом інформації для проведення еконо-
мічного аналізу, планування і прогнозування господар-
ської діяльності. Звітність повинна забезпечити прий-
няття обґрунтованих управлінських рішень. Тому для 
підприємств, які хочуть функціонувати на ринку і от-
римувати прибуток, варто приділяти увагу особливостям 
формування звітності в межах своєї галузі. 

Т.В. Косташ зазначає, що фінансова звітність, скла-
дена згідно з Міжнародними стандартами фінансової 
звітності (МСФЗ), дає змогу об’єктивно оцінити стан 
підприємства за міжнародними критеріями та приймати 
обґрунтовані управлінські рішення, її зможуть переві-
рити та підтвердити провідні світові аудитори, а отже, 
є безпосереднім фактором зростання інвестиційної при-
вабливості і прямим стимулом ефективного розвитку 
підприємства, яке отримує міжнародне визнання та ре-
путацію серйозного партнера [7].  

Логістичні підприємства займаються організацією, 
управлінням і контролем ланцюгів поставок та транс-
портуванням товарів від виробника до кінцевого спо-
живача. Вони виконують ключову роль у сучасній еко-
номіці, забезпечуючи ефективність бізнес-процесів і 
підтримуючи глобальну торгівлю. Ці підприємства до-
помагають бізнесу зосередитися на їхній основній діяль-
ності, покращуючи ефективність та знижуючи витрати. 

Логістична галузь поступово інтегрується у транс-
портно-логістичну європейську, а також глобальну ме-
режу [1]. У зв’язку з географічною диверсифікацією діяль-
ності підприємств підвищується зростання попиту на 
міжнародні перевезення, що безпосередньо впливає на 
ведення бухгалтерського обліку та звітності. Логістичні 
підприємства, які виходять на глобальні ринки, зобо-

в’язані застосовувати МСФЗ, за допомогою яких вони 
можуть надати повну, правдиву та співставну інформацію 
різним інвесторам, клієнтам та партнерам. 

МЕТА статті – дослідження сутності та поняття 
управлінської звітності, виділення основних етапів 
формування внутрішньої управлінської звітності та її 
значення для прийняття рішень.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Проведено аналіз наукових праць вчених та дос-

лідників України, а також чинного законодавства Ук-
раїни. У дослідженні застосовано такі методи як: ана-
ліз, синтез, узагальнення, формулювання висновків. 
Інформаційною базою є статті, наукова література, Ін-
тернет джерела. Крім загальнонаукових методів, для 
більш детального вивчення застосовано спеціальні 
методи дослідження. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Згідно із Законом України «Про бухгалтерський 

облік та фінансову звітність в Україні» фінансовою є 
звітність, що містить інформацію про фінансовий стан 
та результати діяльності підприємства [13], мету її фор-
мування зазначено у НП(С)БО 1 «Загальні вимоги до 
фінансової звітності» як надання користувачам для 
прийняття рішень повної, правдивої та неупередженої 
інформації про фінансовий стан та результати діяль-
ності підприємства [11].  

Але доцільно розмежовувати управлінську звітність 
для підвищення ефективності прийняття управлінських 
рішень і не включати основні форми фінансової звіт-
ності до складу управлінської звітності, такі як: 

– Баланс, або звіт про фінансовий стан; 
– Звіт про фінансові результати, або звіт про суку-

ний дохід; 
– Звіт про рух грошових коштів; 
– Звіт про власний капітал; 
– Примітки до фінансової звітності; 
– Інформація за сегментами. 
Визначення «управлінської звітності», у нормативно-

 О.В. ФОМІНА,Т.В. ІГНАТЕНКО, 2025 
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законодавчих актах України немає. Різні науковці зас-
тосовують синоніми для характеристики цього по-
няття: управлінська, внутрішня, внутрішньогосподарська, 
внутрішньокорпоративна управлінська, внутрішня уп-
равлінська, внутрішня бухгалтерська. Так, Ф.Ф. Бути-
нець зазначає, що звітність – це система взаємопов’я-
заних оціночних показників за звітний період, що ха-
рактеризує умови та результати фінансово-господар-
ської діяльності підприємства або його елементів: нап-
рями бізнесу, проєктів, структурних підрозділів, пра-
цівників тощо [2]. І.О. Гладій зазначає, що під формою 
управлінської звітності можна розуміти систему облі-
кових і розрахункових показників, що характеризує 
стан елемента внутрішньої звітності, яку подано в пев-
ному форматі відповідно до внутрішніх регламентів [3]. 

У роботі О.Т. Поліщук і Н.О. Шимко запропоно-
вано такі компоненти у структурі управлінської звіт-
ності: систематизована інформація про фінансове ста-
новище і результати діяльності підприємства та сис-
тема ключових показників діяльності й дані про вико-
нання бюджетів [12].  

Т.О. Коноваліхіна наголошує, що внутрішня звіт-
ність – система показників оцінювання результатів біз-
несу та перспектив його розвитку, що надається внутрішнім 
користувачам для задоволення інформаційних потреб у 
процесі прийняття стратегічних, тактичних і оператив-
них управлінських рішень [5].  

П.О. Куцик визначає внутрішню звітність як уп-
равлінську та вважає її системою взаємозв’язаних по-
казників, що визначають фінансові та інші результати 
діяльності (виробничі, технологічні тощо) корпора-
тивного об’єднання (підприємства) у грошовому та 
натуральному вимірниках, що базуються на відобра-
женні поточних і передбачуваних явищ (подій) госпо-
дарської діяльності корпоративного об’єднання (під-
приємства) загалом та в розрізі сегментів управлінського 
поділу (видами діяльності, видами продуктів вироб-
ництва, об’єктами майнового комплексу, що входять 
до його складу, центрами відповідальності) для потреб 
управління [8]. С.Я. Король характеризує управлінську 
звітність як звітність для внутрішніх користувачів, яка 
включає інформацію про господарську діяльність під-
приємства та умови її здійснення, підготовлена із зас-
тосуванням методичних прийомів бухгалтерського 
обліку, планування, аналізу, контролю й інших дис-
циплін [6].  

О.С. Лемішовська та В.О. Михайловський зазна-
чають, що управлінську звітність в умовах сучасного 
управління підприємством можна вважати одним з 
важливих інструментів для прийняття виважених уп-
равлінських рішень, розглядати як окремий складник чи 
підсистему (функцію) управління підприємством [9]. 

З.М. Задорожній та І. Омецінська мають ширший 
погляд на застосування управлінської звітності (крім 
внутрішніх користувачів, також і зовнішніми), дово-
дивши це тим, що управлінська звітність як катего-
рійне поняття охоплює всі види звітності (фінансову, 
внутрішньогосподарську, податкову, статистичну, не-
фінансову, інтегровану) [4]. 

Відтак, Ф.Ф. Бутинець зазначає, що основною метою 
складання звітності є надання оперативної релевантної 
інформації відповідно до вимог управлінського персо-
налу [2]. На думку О.І. Мазіної, основна мета внут-

рішньої управлінської звітності можна сформулювати 
як таку, що полягає в оперативному задоволенні інфор-
маційних потреб управлінського персоналу шляхом 
надання їм облікової і розрахункової інформації у пев-
них форматах відповідно до внутрішніх регламентів 
організації для прийняття управлінських рішень [10].  

Так, управлінська звітність дає змогу керівникам 
структурних підрозділів, логістичних підприємств сфор-
мувати релевантну інформацію у найбільш зручній 
формі, яка необхідна вищому керівництву для прий-
няття поточних і стратегічних рішень. Важливим еле-
ментом в цій системі є інформаційне забезпечення та 
узгодженість організаційно-методичних елементів які 
впливають на формування внутрішньої звітності. 
Одним з таких елементів, який допомагає у формуванні 
цієї звітності, є принципи формування управлінської 
внутрішньої звітності. 

У науковій літературі ми зустрічаємо принципи 
бухгалтерського обліку, їх характеристику та тракту-
вання. В.Т. Швець трактує принципи бухгалтерського 
обліку як правила, якими слід керуватись, вимірюючи, 
оцінюючи та реєструючи господарські операції, а також 
показуючи їх результати у фінансовій звітності [15]. 
Тому у формуванні управлінської звітності на логіс-
тичному підприємстві доцільно враховувати принципи 
організації управлінського обліку та внутрішнього 
контролю.  

Так, О.І. Мазіна наводить такий перелік принципів: 
системність, науковість, проектування зверху, періо-
дичність, неупередженість, своєчасність, оператив-
ність, технологічність, професійне судження, адрес-
ність тощо, що регламентовано внутрішнім документом 
[10]. Можна поділити принципи формування управлін-
ської внутрішньої звітності на три групи:  

– які визначають теоретичну основу внутрішньої 
управлінської звітності (системність, науковість, рів-
ність, кількісне оцінювання, облік вартості грошей в 
часі, обачність, перевірка якості);  

– які визначають склад і структуру внутрішньої уп-
равлінської звітності (корисність, достатність, закін-
ченість, стислість, якісна суттєвість, наступність та по-
рівнянність даних, індивідуальність, раціональність, 
зрозумілість, наочність, аналітичність, технологічність, 
гнучкість, адресність);  

– які визначають порядок складання внутрішньої 
управлінської звітності (достовірність, незалежність, 
послідовність, документальність, інтегрованість, опера-
тивність, конфіденційність).  

Внутрішня управлінська звітність є основою страте-
гічного і тактичного управління, забезпечуючи конт-
роль над фінансами, виробничими процесами, персо-
налом та іншими ресурсами. Ця звітність є внутрішнім 
інструментом, який дає змогу швидко реагувати на 
зміни, оптимізувати ресурси та підвищувати конкуренто-
спроможність підприємства. Якщо кінцевим етапом 
фінансового обліку є складання фінансової звітності, то 
завершальним етапом, який підсумовує процес управ-
лінського обліку є управлінська звітність. Основним 
призначенням управлінської звітності є: 

– контроль виконання стратегічних цілей компанії; 
– виявлення слабких місць і можливостей для роз-

витку; 
– оптимізація витрат і підвищення прибутковості; 
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– оперативне реагування на зміни в бізнес-сере-
довищі; 

– прогнозування та мінімізація ризиків. 
Управлінська звітність – це не просто цифри, а інст-

румент, що дає змогу керівникам приймати зважені рі-
шення для розвитку бізнесу. Розроблення та впрова-
дження управлінських звітів та налагодження цілої сис-
теми управлінської звітності потребує чіткої структури 
та відповідного підходу, що може включати плану-
вання, вибір методів, систем та інструментів, що буде 
застосовано у створенні звітів, формуванням ланцюгів 
отримання та передачі інформації. Відтак, кожен уп-
равлінський звіт від створення ідеї і до отримання його 
користувачем проходить через низку етапів: 

1. Визначення цілей та завдань звітності. На цьому 
етапі актуальними будуть питання: Які управлінські 
рішення потрібно приймати на основі звіту? Хто є кін-
цевим користувачем (керівник, власник, відділ марке-
тингу, фінансисти)? Які ключові показники потрібно 
відстежувати? Наприклад, фінансовий директор потре-
бує звіту про прибутковість за регіонами, а керівник 
відділу продажів – про ефективність менеджерів. 

2. Визначення джерел даних. На цьому етапі акту-
альними будуть питання: Звідки будуть надходити 
дані? Які системи застосовуються (CRM, ERP, Excel, 
Google Analytics тощо)? Чи потрібно об'єднувати ін-
формацію з кількох джерел? Наприклад, для аналізу 
продажів можуть знадобитися дані з CRM та бухгал-
терської системи. 

3. Формування структури звіту. Тут доцільно дати 
відповідь на питання: Яка інформація має бути у звіті 
(фінансові показники, продажі, витрати тощо)? Який 
формат подачі: таблиці, графіки, діаграми, інтерактивні 
дашборди? Яка періодичність оновлення: щоденно, 
щотижнево, щомісячно? Наприклад, у фінансовому 
звіті можуть бути розділи: дохід, витрати, прибуток, 
рентабельність, динаміка змін. 

4. Автоматизація збору даних. Етап який охоплює 
в собі: застосування BI-систем (Power BI, Tableau, Google 
Data Studio) для інтеграції інформації; налаштування 
автоматичного оновлення даних для уникнення ручних 
помилок; перевірка правильності формул та алгоритмів 
підрахунку. Автоматизація допомагає уникнути «люд-
ського фактора» та прискорює отримання звітів. 

5. Аналіз та перевірка звітності. На цьому етапі 
актуальними будуть питання: Чи правильно оброблено 
дані? Чи коректно відображаються ключові показники? 
Чи є аномалії або підозрілі відхилення? Наприклад, 
якщо в звіті різкий спад продажів без очевидної при-
чини – можливо, сталася помилка в зборі даних. 

6. Візуалізація та подання звіту. Цей етап охоплює: 
застосування графіків, діаграм, таблиць для зручного 
аналізу; виділення ключових інсайтів (висновків); пре-

зентація звіту керівництву у зручному форматі (PDF, 
PowerPoint, онлайн-доступ). Відповідно яскрава візу-
алізація допомагає швидше зрозуміти ключові показ-
ники та тенденції. 

7. Впровадження звітності та коригування. Останній 
етап, який передбачає: отримання зворотного зв’язку 
від користувачів, оптимізація структури звіту відпо-
відно до потреб бізнесу; вдосконалення процесу збору 
та аналізу даних. Якщо користувачі не використовують 
звіт – можливо, він занадто складний або не містить важ-
ливої інформації. 

Розроблення управлінської звітності – це не разовий 
процес, а постійне вдосконалення. Важливо адаптувати 
звіти під змінні умови бізнесу та сучасні інструменти 
аналізу даних. 

І.Й. Яремко та М.В. Заворітній зазначають, що 
основною роллю та метою ведення управлінської звіт-
ності на підприємстві є забезпечення потреби управ-
лінського персоналу своєчасною, релевантною та зро-
зумілою інформацією, яку можна раціонально вико-
ристати для визначення тенденцій чи відхилень від 
спланованого на основі відповідно визначеної струк-
тури економічних та неекономічних показників. Такого 
типу звітність дає змогу управлінцям оцінити, спрог-
нозувати та контролювати поточний або майбутній 
курс діяльності базового суб’єкта господарювання [16]. 

Отже, продовжуючи думку, визначену в попередніх 
дослідженнях: система управлінської звітності загалом 
повинна охоплювати всі об’єкти управління на підпри-
ємстві. Відповідно внутрішня система регулювання 
процесів формування та подання управлінської звітності 
має бути гармонізована з іншими корпоративними 
стандартами з урахуванням професійного судження 
бухгалтера [14]. Так, інформація, яку очікує отримати 
керівник структурного підрозділу, повинна бути пов-
ною, своєчасною, релевантною, неупередженою та різ-
носторонньою, саме це охоплює управлінська звітність. 

ВИСНОВОК 
За результатами дослідження можна зробити вис-

новок, що звітність відіграє дуже важливу роль у діяль-
ності логістичних підприємств. Враховуючи, що логіс-
тичні підприємства – це хребет сучасної економіки, без 
якого неможливий ефективний рух товарів у світі. 
Застосування інновацій та автоматизація процесів ро-
бить логістику не просто транспортною галуззю, а стра-
тегічною частиною бізнесу, що впливає на швидкість, 
вартість і якість обслуговування клієнтів. А покращити 
таку автоматизацію допомагає саме правильно сфор-
мована система управлінської внутрішньої звітності, 
яка забезпечує керівників необхідним масивом даних 
для прийняття ефективних поточних та стратегічних 
рішень.  
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PRINCIPLES OF MANAGEMENT REPORTING OF LOGISTICS ENTERPRISES 

Logistics companies play a key role in today's economy, providing efficient delivery of goods, inventory management, transportation 
services and optimization of supply chains. In times of globalization and digital technologies, logistics is becoming a strategic industry 
that affects business competitiveness. An important factor in the management of enterprises in the logistics industry is the analysis of a 
huge array of data. To help systematize and group information, to facilitate its perception and transformation into a powerful 
management lever, there is such an element as reporting. 

Identifying the relationship of financial and management reporting information, location each of them in the process of making 
external and internal management decisions users are a list of methodological accounting tasks and at the same time a practical task of 
management. Currently, in connection with the implementation of the report on management, this task has become particularly relevant. 
The study of theoretical foundations the formation of management reporting of domestic business entities is devoted works of many 
scientists. The researchers considered the place of management reporting in the system internal control, its concept, architecture, 
classification, principles and process formation. At the same time, issues of data integration remained out of consideration financial and 
management reporting, the place of the latter within the stages of the accounting cycle of the business entity, which in view of the unity of 
the initial data for acceptance management decisions are important practical tasks and require additional research also for logistics 
enterprises. 

Therefore, we will identify markers of identification of financial and management reporting of domestic business entities in order to 
optimize the process of making management decisions based on it. According to the results of the critical analysis of the definition of 
"management reporting" in the scientific discussion, the research angles of this concept were revealed, the author's interpretation was 
proposed, and the characteristic defining features (peculiarities) of the types of reporting and the principles of its formation were 
identified, which can be supplemented and detailed based on the tasks set before management. 

Keywords: logistics enterprises, reporting of logistics enterprises, management reporting, accounting 
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PROSPECTS FOR THE DEVELOPMENT OF SOCIAL ENTREPRENEURSHIP IN UKRAINE TAKING 
INTO ACCOUNT THE EXPERIENCE OF THE EUROPEAN UNION 

The paper is devoted to the study of the essence and development of social entrepreneurship as a tool for solving social, 
environmental and cultural problems through a combination of business approaches and social responsibility. Social 
entrepreneurship, focused on overcoming social inequality, supporting vulnerable groups, introducing innovations and ensuring 
sustainable development, is becoming an important element of the modern business environment. 

The paper emphasizes that the concept of social entrepreneurship remains insufficiently researched, especially in the context of 
practical implementation. The authors analyze different approaches to defining this term, offering their own understanding of social 
entrepreneurship as an activity that combines elements of traditional business with a social mission. The main characteristics are 
orientation towards solving socially important problems, financial self-sufficiency, transparency and the use of innovative 
approaches. 

Special attention is paid to the experience of the European Union, where social enterprises are drivers of change in many areas, 
such as ecology, education, integration of vulnerable groups and community development. Examples of successful social enterprises 
in the EU are given, demonstrating how innovative business models contribute to solving social challenges and creating jobs. 
Characteristic features are the priority of social goals, limited profit distribution and democratic governance. 

For Ukraine, where social entrepreneurship is at the stage of formation, it is important to borrow the best practices of the EU. 
The paper offers recommendations for the development of this sector: creating a favorable legislative environment, financial support 
through grants, crowdfunding and social bonds, popularizing social entrepreneurship through education and training, developing 
innovations, partnerships and regional initiatives. 

Social entrepreneurship in Ukraine has significant potential for solving local and global problems, promoting economic 
development, environmental sustainability and social cohesion. Integration of European experience, support for legislative initiatives 
and financial mechanisms can activate this sector, ensuring sustainable development of society and improving the quality of life of 
the population. 

Ключові слова: social entrepreneurship, social enterprise, social problems, social integration, social projects 

 

INTRODUCTION 
In modern research in the field of business and mana-

gement, social entrepreneurship is one of the most actively 
researched areas. It ranks alongside such generally re-
cognized phenomena as non-profit initiatives, charity, and 
social responsibility. 

The existence of social problems is an integral attribute 
of any society, the reason for this is the inability to provide 
all members of society with equal opportunities for self-
realization in all areas. In social entrepreneurship, a person 
puts forward higher requirements for the ratio of economic 
efficiency and social justice, as a result of which he decides 
to independently deal with the problem, which is a kind of 
irritating factor. 

Being a promising and rapidly growing area of research, 
the concept of social entrepreneurship still remains insuf-
ficiently studied, which is confirmed by a large number of 
theoretical and a limited number of empirical studies in this 
area. 

The study of social entrepreneurship as a phenomenon 
was carried out by such scientists as I. Balanyuk, M. Batalina, 

M. Belova, F. Borodkin, A. Dyuk, A. Komisarenko, A. Mos-
kovska, V. Nykyforak, Yu. Popov, K. Redko, O. Rosul, 
Y. Sytnyk, L. Taradina, O. Shpykulyak, G. Yurchenko, et al. 

The lack of a unifying paradigm in the field of social 
entrepreneurship led to the formation of a large number of 
its resolutions. Currently, the authors continue to actively 
study its conceptual basis, explore the essence of social 
entrepreneurship, discuss the contribution of social enter-
prises to the creation of social wealth, and explore the typo-
logy of the search for processes that leads to the discovery 
of opportunities for the creation of new social enterprises. 

The PURPOSE of the paper is to reveal the essence of 
the concept of "social entrepreneurship" and determine the 
ways of developing social entrepreneurship in Ukraine 
based on the experience of the EU. 

RESULTS 
Numerous domestic studies of the essence of social 

entrepreneurship have revealed that there is still no single 
definition of the concept of "social entrepreneurship". 

Some scientists believe that social entrepreneurship is 
entrepreneurship, enterprise, entrepreneurial activity designed 

 A. MOKHNENKO, I. KISHKA, O. CHMUT, 2025
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to solve social problems and meet the needs of society. We 
can say that social entrepreneurship is a unique opportunity 
to combine a social mission with the desire to earn money, 
provide certain services and sell goods. 

In our opinion, social entrepreneurship is an activity 
aimed at solving social, environmental or cultural problems 
using entrepreneurial approaches. It combines elements of 
traditional business (self-sufficiency, profitability) with so-
cial initiatives aimed at creating public good. 

The main goal of social entrepreneurship is not only to 
make a profit, but also to ensure the sustainable deve-
lopment of society. It is aimed at: 

– overcoming social inequality; 
– supporting vulnerable segments of the population; 
– solving environmental problems; 
– developing innovations in the social sphere. 
The main characteristics of social entrepreneurship are - 

orientation towards solving socially significant problems, 
creation of a profitable model that allows the enterprise to 
be independent of constant donor contributions, application 
of innovative approaches to solving problems, transparency 
in activities and accountability to society and partners. 

Social entrepreneurship contributes to improving the 
quality of life, community development and stimulating in-
novation. It allows for the effective use of resources to solve 
key problems of society and support those who need help most. 

Thus, social entrepreneurship becomes an important tool 
for creating a sustainable future that combines economic 
success with social responsibility. 

Research into the essence of social entrepreneurship in 
world practice will provide opportunities for creating con-
ditions for the development of social entrepreneurship in 
the domestic social sphere, thereby providing an influx of 
new ideas, technologies, improving the quality of services, 
creating hundreds of thousands of jobs and new economic 
infrastructure facilities. Further development of this entrep-
reneurial direction will help attract poorly protected social 
groups to business. Research and analysis of the charac-
teristics and factors of social entrepreneurship, assessment 
of entrepreneurial opportunities and intentions of social 
entrepreneurs in organizing enterprises will contribute to 
the creation of new social enterprises and the development 
of social entrepreneurship. 

Social enterprises in the European Union (EU) play an 
important role in promoting sustainable development, creating 
jobs and solving social problems. They cover a wide range 
of activities, including environmental initiatives, integration 
of vulnerable groups and provision of social services. The 
main characteristics of social enterprises in the EU are: 
priority of social goals – the main goal is to solve social or 
environmental problems, rather than maximizing profit; li-
mited profit distribution – profits are reinvested in business 
or social projects; democratic governance – in most cases, 
decisions are made collectively, with the involvement of 
employees, customers or other stakeholders. 

The most common organizational and legal forms of 
social enterprises in the EU are: cooperatives – these are 
enterprises owned and managed by their members; foun-
dations and associations are non-profit organizations that 
can carry out entrepreneurial activities to achieve their goals; 
social joint-stock companies are organizations that have a 
special legal status and are engaged in the integration of 
vulnerable groups; hybrid forms are enterprises that com-

bine elements of entrepreneurial and non-profit activities. 
In the EU, there is financial support for social enter-

prises, for example: the European Social Fund + program, 
which supports social entrepreneurship through grants and 
loans; the InvestEU program - provides financial guarantees 
for social enterprises; educational programs and incubators 
that support social startups. 

EU directives contribute to the creation of a favorable 
legal environment for the development of social enterprises. 

Social enterprises in the European Union (EU) play an 
important role in solving social, environmental and economic 
problems. They introduce innovations, create new jobs and 
contribute to social integration. Table 1 provides examples 
of social enterprises in the EU that are drivers of change. 

Social enterprises in the EU are drivers of innovation that 
develop the economy, improve social cohesion and solve 
socially important problems. Their experience is useful for 
countries that seek to develop this sector, in particular for 
Ukraine. 

Social entrepreneurship in Ukraine is at the stage of 
active formation and development. Using the experience of 
the European Union (EU) opens up new opportunities for 
the formation of a favorable environment that contributes 
to solving social problems using business approaches. 

Let's consider the main prospects for the development 
of social enterprises: 

1. Creation of a favorable legislative environment. Ukraine 
still lacks a clear definition of social entrepreneurship at the 
legislative level. Taking into account the experience of the 
EU, it is possible to introduce a special status for social en-
terprises with tax benefits, as in the UK (Community In-
terest Company) or Italy (social cooperatives). It is also ne-
cessary to develop state and local programs for financial 
and advisory support for social enterprises. 

2. Financial support. Borrowing the EU experience in 
attracting grants, for example, through EU programs such 
as EaSI (Employment and Social Innovation) or Horizon 
Europe. Introducing crowdfunding, creating platforms for 
attracting public funds, as is successfully done in Europe. 
Attracting private investors through social bonds mecha-
nisms, which are widely used in France and Germany. 

3. Raising awareness and promoting social entrepreneurship. 
Carrying out activities aimed at familiarizing society with 
social entrepreneurship and its importance. Including social 
entrepreneurship courses in higher education and training 
programs, as is done in leading universities in Europe. 
Attracting experienced entrepreneurs to mentor young 
social entrepreneurs. 

4. Developing innovation. Using digital platforms for 
business management, customer communication and ser-
vice promotion. Creating social innovation laboratories, which 
operate in many EU countries, such as the Netherlands or 
Denmark. 

5. Developing partnerships. Establishing partnerships 
with large companies to support social initiatives. Involving 
public organizations in the implementation of social entrep-
reneurship projects. Prioritizing social enterprises in public 
tenders. 

6. Integration of EU experience. Using successful Eu-
ropean models of support for social enterprises. E.g., the 
French model of cooperatives – emphasis on cooperation 
and collective management; the Scandinavian model of so-
cial innovation - focus on environmental sustainability and  
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Table 1 – Examples of social enterprises in the EU as drivers of change (compiled by the authors based on [1-5]) 
№ Name Country Field of activity Description Social impact 

1. 
Rubies in the 

Rubble 
United Kingdom Food Industry 

The company processes unsold 
vegetables and fruit that would 

otherwise end up in the trash into 
high-quality jams, sauces and 

snacks 

Reducing food waste 
and raising awareness of 
resource recycling issues 

2. Miva Netherlands 
Logistics and 

Transport 

The company provides mobility 
for people with disabilities through 

accessible public transport and 
special transport services 

Improving the quality of 
life of people with 

disabilities and 
promoting their social 

integration 

3. 
Dialog in the 

Dark 
Germany  

Education and 
Inclusion 

Organizes interactive exhibitions 
and trainings led by blind people 
to show visitors life in the dark 

Changing attitudes 
towards people with 

disabilities, integration 
and training 

4. La Fageda Spain 
Food  

Industry 

Spain Dairy farm providing jobs 
for people with mental illness and 

disabilities 

Creating jobs for 
socially vulnerable 

groups, integration into 
society 

5. Bioelektra Poland  
Ecology and waste 

recycling 

Innovative company implementing 
solid waste recycling technologies 

with minimal environmental 
impact 

Reducing landfills and 
protecting the ecosystem 

6. The Big Issue United Kingdom 
Publishing and 
support for the 

homeless 

A magazine sold by people in 
difficult circumstances. The sellers 

receive a share of the proceeds 
from the sales 

Supporting the homeless 
to achieve financial 

independence and return 
to active life 

7. 
Ethical 

Property 
Belgium 

Real Estate and 
Investments 

The company invests in real estate 
for organizations that work for the 

benefit of society (charitable 
foundations, public organizations) 

Providing affordable 
office space for social 

initiatives 

8. Kalkbreite Switzerland Housing Initiatives 

Cooperative housing offering 
innovative co-living solutions 
focused on reducing carbon 

footprint 

Development of 
environmentally friendly 
and affordable housing 

9. 
Recycle 
Works 

Finland groups 
Social integration 

through work 

Provides employment for migrants 
and the unemployed in the field of 

materials processing 

Increases employment 
rates among socially 

vulnerable 

10. Som Energia Spain  Renewable Energy 
Cooperative that produces and 

supplies electricity from renewable 
sources 

Reducing dependence 
on fossil fuels, 

increasing 
environmental 

awareness 
 

social justice. Inclusion of Ukrainian enterprises in interna-
tional initiatives, such as Erasmus+ or social entrepreneur-
ship support programs. 

7. Development of social entrepreneurship as a tool for 
regional development. Support for local initiatives, focu-
sing on the creation of social enterprises in depressed re-
gions. Social entrepreneurship can solve the problem of un-
employment, especially among vulnerable groups of the 
population. 

8. Monitoring and evaluation of effectiveness. Introduction 
of social impact assessment tools, as is done in many 
European countries. This will help measure the contribution of 
social enterprises to solving social problems. 

CONCLUSIONS 
Social enterprises in the EU not only solve local and 

global problems, but also act as powerful drivers of change. 
They demonstrate how innovative business approaches can 
contribute to the development of society, stimulating economic 
growth, environmental awareness and social equality. 

Ukraine has all the prerequisites for the successful de-
velopment of social entrepreneurship, drawing on the ex-
perience of the EU. Integration of European practices, adap-
tation of legislation and financial support can be the key to 
activating social entrepreneurship, contributing to social co-
hesion, economic development and environmental sustainability. 
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ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ СОЦІАЛЬНОГО ПІДПРИЄМНИЦТВА В УКРАЇНІ З УРАХУВАННЯМ 
ДОСВІДУ ЄВРОПЕЙСЬКОГО СОЮЗУ 

Статтю присвячено дослідженню сутності та розвитку соціального підприємництва як інструменту для вирішення соціальних, 
екологічних та культурних проблем через поєднання бізнес-підходів і соціальної відповідальності. Соціальне підприємництво, 
орієнтоване на подолання соціальної нерівності, підтримку вразливих верств населення, впровадження інновацій і забезпечення 
сталого розвитку, стає важливим елементом сучасного бізнес-середовища. У статті наголошено, що концепція соціального 
підприємництва залишається недостатньо дослідженою, особливо в контексті практичного впровадження. Проаналізовано 
різні підходи до визначення цього терміна, пропонуючи власне розуміння соціального підприємництва як діяльності, що поєднує 
елементи традиційного бізнесу із соціальною місією. Основними характеристиками є орієнтація на вирішення суспільно 
важливих проблем, фінансова самодостатність, прозорість і застосування інноваційних підходів. Окрему увагу приділено досвіду 
ЄС, де соціальні підприємства є драйверами змін у багатьох сферах, таких як екологія, освіта, інтеграція вразливих груп і 
розвиток громад. Наведено приклади успішних соціальних підприємств у ЄС, які демонструють, як інноваційні бізнес-моделі 
сприяють вирішенню суспільних викликів і створенню робочих місць. Характерними ознаками є пріоритет соціальних цілей, 
обмежений розподіл прибутку та демократичне управління. Для України, де соціальне підприємництво перебуває на етапі 
становлення, важливим є запозичення найкращих практик ЄС. У статті запропоновано рекомендації з розвитку цього сектору: 
створення сприятливого законодавчого середовища, фінансова підтримка через гранти, краудфандинг і соціальні облігації, 
популяризація соціального підприємництва через освіту та тренінги, розвиток інновацій, партнерств і регіональних ініціатив. 
Соціальне підприємництво в Україні має значний потенціал для вирішення локальних і глобальних проблем, сприяння економічному 
розвитку, екологічній стійкості та соціальній згуртованості. Інтеграція європейського досвіду, підтримка законодавчих 
ініціатив і фінансових механізмів здатні активувати цей сектор, забезпечуючи сталий розвиток суспільства та підвищуючи 
якість життя населення. 

Keywords: соціальне підприємництво, соціальне підприємство, соціальні проблеми, соціальна інтеграція, соціальні проєкти 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ СИСТЕМИ ЗАХИСТУ ПЕРСОНАЛЬНИХ ДАНИХ ПІД ВПЛИВОМ РОЗВИТКУ 
ТЕХНОЛОГІЙ ШТУЧНОГО ІНТЕЛЕКТУ 

У статті досліджено актуальні проблеми та виклики у сфері захисту персональних даних, що виникають у зв’язку з 
розвитком технологій штучного інтелекту (ШІ). Проаналізовано ключові аспекти трансформації системи захисту 
персональних даних, зокрема проблему «чорної скриньки» та етичні аспекти використання великих даних. Розглянуто 
сучасний стан правового регулювання та технічні засоби захисту персональних даних під час застосування систем ШІ. 
Запропоновано шляхи вдосконалення механізмів захисту персональних даних завдяки впровадженню комплексного підходу, 
що включає правові, технічні та організаційні заходи, а також розвиток міжнародного співробітництва у цій сфері. 

Ключові слова: захист персональних даних, штучний інтелект, правове регулювання, безпека даних, «чорна скринька», 
приватність, обробка даних, GDPR 

 

ВСТУП 
Стрімкий розвиток технологій штучного інтелекту 

(ШІ) створює принципово нові виклики у сфері захисту 
персональних даних. Масштабне його застосування в 
різних сферах суспільного життя призводить до безпре-
цедентного збільшення обсягів збору та оброблення 
персональних даних, що суттєво підвищує ризики по-
рушення приватності особи. За даними дослідження 
компанії IBM «Cost of a Data Breach Report 2023» 
середня вартість витоку даних у 2023 році досягла 4,45 
млн дол. США, причому інциденти, пов'язані із засто-
суванням ШІ, призводять до збільшення цієї суми в 
середньому на 37% [1]. 

Особливістю сучасного етапу розвитку технологій є 
те, що алгоритми машинного навчання здатні виявляти 
приховані взаємозв'язки між даними та створювати де-
тальні профілі особистості навіть з обмеженого набору 
інформації. Традиційні механізми захисту персональних 
даних, розроблені для роботи з конвенційними інфор-
маційними системами, виявляються недостатньо ефек-
тивними в умовах використання технологій ШІ через 
технічні особливості їх функціонування та складність 
забезпечення прозорості оброблення даних. 

Проблема захисту персональних даних особливо за-
гострюється в період значного зростання кількості кі-
берзагроз з боку росії. За даними Всесвітнього еконо-
мічного форуму, у 2023 р. кібератаки із застосуванням 
технологій ШІ увійшли до топ-5 глобальних ризиків [2]. 
Подвійна природа технологій ШІ, які може бути зас-
тосовано як для захисту персональних даних, так і для 
здійснення атак на системи захисту, створює необхід-

ність трансформації наявних підходів до забезпечення 
інформаційної безпеки та приватності. 

Дослідження питань захисту персональних даних в 
умовах розвитку ШІ набуває все більшої актуальності 
серед науковців. Зокрема, фундаментальні аспекти ре-
гулювання оброблення персональних даних системами 
ШІ розглядали О. Пунда та Д. Арзянцева [3]. Пробле-
матику захисту приватності у застосуванні технологій 
ШІ досліджували К. Резворович, М. Береда [4] та В. Ба-
залицький [5]. Питанням викликів та загроз захисту 
персональних даних у роботі із ШІ присвячено працю 
М. Бєлової та Д. Бєлова [6]. 

В контексті міжнародно-правового регулювання за-
хисту персональних даних у застосуванні ШІ важли-
вими є дослідження M. Veale та F. Zuiderveen Borgesius 
[7], які проаналізували положення GDPR стосовно ав-
томатизованого прийняття рішень. Питання демістифі-
кації «чорної скриньки» ШІ та забезпечення прозорості 
обробки персональних даних розглядали R. Guidotti та 
його колеги [8]. Значний внесок у розуміння викликів 
приватності в епоху ШІ зробили B. Mittelstadt та L. Flo-
ridi [9], які дослідили етичні аспекти алгоритмічного 
оброблення даних. 

Окремі аспекти захисту персональних даних в умовах 
розвитку ШІ розглянуто раніше [10]. Це дослідження є 
продовженням наших наукових розвідок. 

МАТЕРІАЛИ ТА МЕТОДИ 
Методологічну основу дослідження складає комп-

лекс загальнонаукових та спеціальних методів науко-
вого пізнання. Для дослідження теоретичних положень 

 А.П. КОЛЕСНІКОВ, Я.Р. ЧАПЕЛЬСЬКИЙ, В.І. БУДНИК, Ю.В. КОЖЕНЬОВСЬКИЙ, 2025 
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із захисту персональних даних в умовах розвитку ШІ 
застосовано діалектичний метод, що дав змогу розглянути 
досліджувані явища в їх розвитку та взаємозв'язку. 

Формально-юридичний метод застосовано в аналізі 
нормативно-правових актів, що регулюють питання захисту 
персональних даних та використання технологій ШІ.  

Системно-структурний метод дав змогу визначити 
місце захисту персональних даних в загальній системі 
правового регулювання застосування ШІ. Методи ана-
лізу та синтезу застосовано для виявлення основних 
викликів та загроз у сфері захисту персональних даних, 
пов’язаних із впровадженням технологій ШІ. 

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ: дослідження акту-
альних проблем та викликів у сфері захисту персона-
льних даних, що виникають у зв’язку з розвитком та 
впровадженням технологій ШІ. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Інтенсивне впровадження технологій ШІ створює 

нові виклики у сфері захисту персональних даних. Од-
нією з ключових проблем є т.зв. ефект «чорної скри-
ньки», зміст якої полягає у непрозорості і складності 
для розуміння алгоритмів прийняття рішень системами 
ШІ. Як зазначають R. Guidotti та його колеги, це ство-
рює серйозні виклики для забезпечення підзвітності та 
контролю за обробкою персональних даних [8]. 

Особливу увагу привертають етичні аспекти засто-
сування великих даних системами ШІ. B. Mittelstadt та 
L. Floridi підкреслюють, що оброблення персональних 
даних у великих масштабах може призводити до пору-
шення приватності та дискримінації [9]. Ця проблема 
стає особливо гострою в контексті можливого автома-
тизованого прийняття рішень, що потенційно буде впли-
вати на права та інтереси суб’єктів персональних даних. 

М. Бєлова та Д. Бєлов акцентують на тому, що под-
війна природа технологій ШІ, що може бути застосо-
вано як для захисту персональних даних, так і для здійс-
нення атак на їх системи, визначає необхідність транс-
формації наявних підходів до забезпечення інформа-
ційної безпеки [6]. 

Ще однією обставиною, яку варто враховувати є не-
обхідність забезпечення балансу між інноваційним роз-
витком технологій ШІ та захистом фундаментальних 
прав людини. О. Пунда та Д. Арзянцева наголошують 
на необхідності формування механізмів захисту персо-
нальних даних, які б враховували як потреби розвитку 
технологій, так і вимоги до забезпечення приватності [3]. 

Європейські інструменти правового застосування 
ШІ в роботі з персональними даними відображено в 
положенні GDPR та Акті ЄС про ШІ (EU AI Act), який 
встановлює чіткі вимоги до прозорості та підзвітності 
систем ШІ, особливо у разі, коли їх застосовую для 
оброблення персональних даних. 

В. Базалицький, аналізуючи положення GDPR, під-
креслює, що цей документ встановлює важливі прин-
ципи оброблення персональних даних, такі як закон-
ність, справедливість, прозорість, цільове обмеження, 
мінімізація даних та забезпечення їх безпеки. Водночас 
особливу увагу приділено правам суб’єктів даних, 
включаючи право на доступ до інформації про алго-
ритми оброблення та право не підлягати повністю ав-
томатизованому прийняттю рішень [5]. 

К. Резворович та М. Береда звертають увагу на не-

обхідність адаптації національного законодавства до 
нових викликів цифрової епохи. Вони наголошують на 
важливості розроблення спеціальних правових механізмів, 
які б враховували особливості застосування ШІ в об-
робленні персональних даних [4]. 

Важливим аспектом правового регулювання є вста-
новлення відповідальності за порушення вимог захисту 
персональних даних. Згідно з даними Global Cybersecurity 
Outlook 2023, посилення правової відповідальності за 
порушення у сфері захисту даних є одним з ключових 
трендів розвитку законодавства [2]. Водночас особливу 
увагу приділено встановленню відповідальності не лише 
за сам факт витоку даних, але й за недотримання вимог 
до забезпечення їх належного захисту. 

Слід зазначити, що ефективне правове регулювання 
вимагає балансу між забезпеченням інновацій та захис-
том прав суб’єктів персональних даних. Це передбачає 
розроблення гнучких правових механізмів, які б давали 
змогу адаптуватися до швидкого розвитку технологій, 
зберігаючи водночас високий рівень захисту персо-
нальних даних. 

У контексті застосування систем ШІ технічні та ор-
ганізаційні заходи захисту персональних даних абу-
вають особливого значення. До ключових технічних за-
ходів належать: 

– шифрування даних під час їхнього зберігання та 
передачі; 

– застосування методів анонімізації та псевдоні-
мізації; 

– впровадження систем контролю доступу та антен-
тифікації; 

– застосування технологій виявлення та запобігання 
витокам даних. 

Організаційні заходи включають: 
– розроблення політик та процедур захисту персо-

нальних даних; 
– проведення регулярних аудитів безпеки; 
– навчання персоналу безпечному обробленню пер-

сональних даних; 
– впровадження процедур реагування на інциденти 

безпеки. 
Особливу увагу слід приділити процесу оцінювання 

впливу на захист персональних даних (DPIA) у впрова-
дженні систем ШІ. Цей процес дає змогу виявити по-
тенційні ризики та розробити відповідні заходи їх міні-
мізації ще на етапі проєктування системи. 

Важливим елементом є також забезпечення прозо-
рості оброблення даних, що передбачає документування 
всіх процесів оброблення та надання суб’єктам даних ін-
формації про те, як їхні дані обробляються системами ШІ. 

Подальший розвиток системи захисту персональних 
даних в умовах застосування ШІ потребує комплексного 
підходу, що включає правові та технологічні аспекти. 
Ключовим напрямом вдосконалення є розроблення адап-
тивних механізмів регулювання, які зможуть оперативно 
реагувати на появу нових технологічних рішень та 
пов’язаних з ними ризиків. 

Важливим аспектом є розвиток культури захисту 
персональних даних серед розробників систем ШІ. Це 
передбачає впровадження принципу «приватність за 
дизайном», коли захист персональних даних врахову-
ється вже на етапі проєктування системи. Такий підхід 
дає змогу забезпечити більш ефективний захист прав 
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суб’єктів персональних даних. 
Особливу увагу слід приділити розвитку механізмів 

міжнародного співробітництва у сфері захисту персо-
нальних даних. Глобальний характер технологій ШІ 
вимагає узгоджених підходів до регулювання та спі-
льних стандартів захисту даних. Це особливо важливо 
в контексті транскордонної передачі даних в умовах 
розвитку ШІ. 

Перспективним напрямом є також розвиток спеці-
алізованих інститутів та механізмів контролю за дотри-
манням вимог до захисту персональних даних, які 
можуть включати створення спеціалізованих наглядових 
органів, розвиток систем сертифікації та аудиту, а також 
впровадження механізмів громадського контролю. 

В майбутньому важливо забезпечити баланс між ін-
новаційним розвитком технологій ШІ та захистом фун-
даментальних прав людини. Це вимагає постійного діа-
логу між розробниками технологій, регуляторами та 

громадянським суспільством для вироблення оптима-
льних рішень щодо захисту персональних даних. 

ВИСНОВКИ 
Проведене дослідження демонструє, що розвиток 

технологій штучного інтелекту створює нові виклики у 
сфері захисту персональних даних, зокрема проблему 
«чорної скриньки» та етичні аспекти застосування ве-
ликих даних. Вирішення цих проблем вимагає комп-
лексного підходу, що включає вдосконалення право-
вого регулювання, впровадження технічних та органі-
заційних заходів захисту, а також розвиток міжнарод-
ного співробітництва. Особливу увагу слід приділити 
забезпеченню балансу між інноваційним розвитком тех-
нологій та захистом фундаментальних прав людини. 
Це передбачає впровадження принципу «приватність за 
дизайном» та розвиток механізмів контролю за дотри-
манням вимог до захисту персональних даних. 
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TRANSFORMATION OF THE PERSONAL DATA PROTECTION SYSTEM UNDER THE INFLUENCE OF 
ARTIFICIAL INTELLIGENCE TECHNOLOGY DEVELOPMENT 

Introduction. The rapid development of artificial intelligence technologies creates new challenges in personal data protection. With 
the widespread implementation of AI systems across various sectors of society, there is an unprecedented increase in the collection and 
processing of personal data, significantly elevating privacy risks. According to IBM's Cost of a Data Breach Report 2023, AI-related 
incidents lead to a 37% increase in average breach costs, highlighting the growing significance of this issue. 

The purpose of the paper is to investigate current challenges and issues in personal data protection arising from the development 
and implementation of artificial intelligence technologies, with particular focus on the transformation of existing protection mechanisms 
and regulatory frameworks. 

Results. The research identifies several key challenges in personal data protection related to AI systems, particularly the "black box" 
problem where AI decision-making processes become opaque and difficult to understand. The study highlights ethical concerns 
regarding large-scale data processing by AI systems, which can lead to privacy violations and discrimination. Analysis of current legal 
frameworks, including GDPR and the EU AI Act, reveals the importance of comprehensive regulation at both international and national 
levels. The research emphasizes the need for technical and organizational measures, including data encryption, anonymization 
techniques, and access control systems. The study also identifies the crucial role of international cooperation in developing unified 
standards for personal data protection in AI systems. 

Conclusion. The effective protection of personal data in the age of artificial intelligence requires a comprehensive approach 
combining legal regulation, technical measures, and international cooperation. The implementation of the «privacy by design» principle 
and the development of control mechanisms for compliance with data protection requirements are essential. The study emphasizes the 
importance of maintaining a balance between innovative technological development and the protection of fundamental human rights in 
data privacy. 

Keywords: personal data protection, artificial intelligence, legal regulation, data security, black box, privacy, data processing, 
GDPR 
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ТРАНСФОРМАЦІЯ АУДИТУ В КОНТЕКСТІ ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ:  
НОВІ СТАНДАРТИ, КВАЛІФІКАЦІЙНІ ВИМОГИ ТА НАГЛЯДОВІ МЕХАНІЗМИ. 

ЗАКОНОДАВЧІ ЗМІНИ Й НОВІ ВИКЛИКИ ДЛЯ АУДИТОРІВ 

 

AUDIT TRANSFORMATION IN THE CONTEXT OF EUROPEAN INTEGRATION:  
NEW STANDARDS, QUALIFICATION REQUIREMENTS AND OVERSIGHT MECHANISMS. 

LEGISLATIVE CHANGES AND NEW CHALLENGES FOR AUDITORS 

 

«В ЯКІЙ КРАЇНІ ЄС Є ТАКА СИСТЕМА АУДИТУ?» 

Володимир ГОЛОВАЧ 

"WHICH EU COUNTRY HAS SUCH AN AUDIT SYSTEM?" 

Volodymyr HOLOVACH 

 
Міністерство фінансів України оприлюднило проєкт 

Закону України «Про внесення змін до Закону України 
«Про аудит фінансової звітності та аудиторську діяль-
ність» та деяких законів України щодо удосконалення 
законодавства у сфері аудиторської діяльності». 

Законопроєкт передбачає суттєве оновлення право-
вого регулювання аудиту, зокрема впровадження но-
вого напряму – обов’язкового надання впевненості сто-
совно звітності зі сталого розвитку, розширення пере-
ліку аудиторських послуг та уточнення кваліфіка-
ційних вимог до ключових партнерів та аудиторів зі 
сталого розвитку. Основні зміни включають таке: 

1. Впроваджується вимога до застосування міжна-
родних стандартів аудиту та стандартів надання впев-
неності стосовно звітності зі сталого розвитку.  

2. Встановлюються кваліфікаційні вимоги до клю-
чових партнерів з аудиту та аудиторів зі сталого роз-
витку. 

3. Запроваджується можливість спільного проведення 
аудиту фінансової звітності двома або більше суб’єк-
тами аудиторської діяльності, що може підвищити 
об’єктивність аудиторських висновків.  

4. Регламентується участь аудиторських фірм іно-
земних держав у аудиторській діяльності в Україні. 

5. Визначаються вимоги до складу керівництва ауди-
торських фірм: засновники не можуть мати небога-
шену судимість або адміністративні стягнення за корупцію.  

6. В аудиторських фірмах, що працюють з підпри-
ємствами суспільного інтересу, має бути щонайменше 
два ключові партнери з аудиту.  

7. Встановлюються вимоги до суб’єктів аудитор-
ської діяльності стосовно забезпечення незалежності 
від підприємств, яким вони надають послуги.  

8. Вводиться звіт з обов’язкового надання впевне-
ності стосовно звітності зі сталого розвитку.  

9. Визначається його структура, включаючи інфор-
мацію про методологію перевірки, застосовані стан-
дарти та думку аудитора.  

10. Встановлюється порядок спільного виконання 
обов’язкових завдань з надання впевненості стосовно 
звітності із сталого розвитку.  

11. Розширюються повноваження органів державного 
нагляду у сфері аудиторської діяльності. 

12. Припиняється делегування Аудиторській палаті 
України (АПУ) повноважень з контролю якості аудитор-

ських послуг. 
13. Орган суспільного нагляду отримує право нак-

ладати штрафи на підприємства суспільного інтересу.  
14. Запроваджується електронний документообіг 

для листування з органами нагляду. 
15. Запроваджується Реєстр внутрішніх аудиторів. 
16. Визначаються предмети теоретичних іспитів для 

аудиторів та внутрішніх аудиторів. 
17. Встановлюється порядок атестації аудиторів зі 

сталого розвитку.  
18. Регламентується визнання кваліфікацій ауди-

торів, що працюють у країнах ЄС, Великій Британії, 
США та інших юрисдикціях.  

Запропоновані зміни спрямовано на посилення конт-
ролю за діяльністю аудиторів, підвищення прозорості 
аудиторських процесів, гармонізацію законодавства з 
міжнародними стандартами та запровадження додат-
кових механізмів нагляду за аудиторською діяльністю. 
Водночас вони можуть створити додаткове наванта-
ження на аудиторські компанії через нові регуляторні 
вимоги. 

Також, як зазначає АПУ [2], у зв'язку з новаціями 
потрібно: 

– привести терміни Закону відповідно до положень 
Директиви (ЄС) 2022/2464 стосовно корпоративної 
звітності зі сталого розвитку; 

– запровадити атестацію аудиторів зі сталого роз-
витку відповідно до європейських вимог; 

– встановити обов’язковість застосування стан-
дартів надання впевненості стосовно звітності зі ста-
лого розвитку під час виконання обов’язкових завдань 
з надання такої впевненості; 

– виокремити розділ «Суб’єкти аудиторської діяль-
ності, які мають право виконувати обов’язкові зав-
дання з надання впевненості щодо звітності із сталого 
розвитку» Реєстру аудиторів та суб’єктів аудиторської 
діяльності для включення до нього надавачів відпо-
відних послуг; 

– запровадити механізм здійснення контролю якості 
надання аудиторських послуг з надання впевненості 
стосовно звітності зі сталого розвитку, а також розслі-
дувань та санкцій; 

– законодавчо закріпити за Інспекцією із забезпе-
чення якості ОСНАД повноваження зі здійснення конт-
ролю якості аудиторських послуг всіх суб’єктів ауди-
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торської діяльності, які здійснюють обов’язковий аудит 
фінансової звітності, припинивши делеговані АПУ пов-
новаження з контролю якості відповідних суб’єктів ауди-
торської діяльності (водночас залишити можливість 
делегування АПУ та професійним організаціям ауди-
торів та бухгалтерів повноваження з контролю якості 
аудиторських послуг суб’єктів аудиторської діяльності, 
які повідомили про намір надавати послуги з обов’яз-
кового аудиту фінансової звітності); 

– врегулювати питання запровадження на підприєм-
ствах ефективної системи внутрішнього контролю, а 
саме діяльності аудиторських комітетів з організації 
внутрішнього аудиту та встановити вимоги до осіб, які 
можуть здійснювати діяльність з внутрішнього аудиту, 
їх атестації та ведення Реєстру внутрішніх аудиторів; 

– запровадити процедуру накладення фінансових 
санкцій на підприємства, що становлять суспільний ін-
терес, у разі вчинення ними відповідних порушень. 

– також пропонується внести зміни до Закону Ук-
раїни «Про публічні електронні реєстри» в частині уточ-
нення переліку суб’єктів у сфері реєстрів та фінанси-
вого забезпечення функціонування реєстрів, а також до 
Закону України «Про Національний банк України» 
стосовно встановлення вимоги до керівника підрозділу 
внутрішнього аудиту стосовно його включення до Реєстру 
внутрішніх аудиторів. 

Цей законопроєкт оприлюднено на офіційному веб-
сайті Міністерства фінансів України [3] від 07.03.2025 р., 
й пропозиції приймаються у письмовій та/або елект-
ронній формі за адресою й триває прийом всього 10 
днів. Дивує такий поспіх прийняття глобальних змін у 
законодавство стосовно аудиту.  

Крім того, виходячи зі змін, що зазначено у самому 
законопроєкті [3] передбачається значна частина новацій. 

Стосовно і самих термінів як-от: 
пункт 7 «аудиторські послуги – аудит, огляд фінансової 

звітності, консолідованої фінансової звітності, вико-
нання завдань з іншого надання впевненості, у тому 
числі з надання впевненості щодо звітності із сталого 
розвитку, та інші професійні послуги, що надаються 
суб’єктами аудиторської діяльності відповідно до 
міжнародних стандартів аудиту, стандартів надання 
впевненості щодо звітності із сталого розвитку, 
стандартів аудиту Великої Британії або Сполучених 
Штатів Америки з урахуванням вимог цього Закону;»; 

доповнити пропонується й пунктом 81 такого змісту: 
«81) внутрішній аудитор – фізична особа, яка під-

твердила кваліфікаційну придатність до провадження 
професійної діяльності з внутрішнього аудиту, має 
відповідний практичний досвід та зареєстрована в 
Реєстрі внутрішніх аудиторів;» 

Заслуговує і більш чіткого і виваженого підходу ре-
гулювання навчання, що пропонує законопроєкт й ст. 192. 
Дивує вписання у наше законодавство аудиторів з ін-
ших країн. Деякі експерти вбачають, що є тиск на ауди-
торів. Хочеться щоб такі глобальні зміни були більш 
виважено вписані й без поспіху. 

Як зазначає В.В. Головач, один із фундаторів зако-
нодавства у сфері аудиту в Україні: «Життя не є простим. 
Прямо кажучи – життя формується через протиріччя». 

Можливо, хтось пише ці зміни під себе, та хочеться 
щоб вони були для України й українців і наших профе-
сіоналів з відкритою для світу нашою позицією. 
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Просимо посприяти визнанню українських водійських прав 
міжнародного зразка на території Франції та європейської спільноти.  
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We ask you to contribute to the recognition of Ukrainian international 
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